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RESUMO

Este estudo investiga o fendmeno do gerenciamento da qualidade em empreendimentos. Neste
sentido, tem o proposito de responder a seguinte questdo: como garantir a qualidade dos
empreendimentos no cumprimento da universalizacdo dos servigos de abastecimento de dgua,
coleta e tratamento dos esgotos, sob responsabilidade das empresas estatais de saneamento
basico, em operagdo na regido Sudeste do Brasil? Identificar as praticas de gestdo da qualidade
adotadas ou ndo pelas empresas; comparar estas praticas com as indicadas no PMBOK e
identificar quais praticas sdo adotadas e quais ndo estdo previstas no PMBOK, foram os
caminhos trilhados pela pesquisa. O foco nas empresas localizadas na regido Sudeste do Brasil
se justifica em razao de sua importancia no cenario nacional. Os estudos se desenvolveram apds
revisdo literaria, abrangendo o gerenciamento da qualidade como tema central. A pesquisa,
quanto a sua tipologia, foi aplicada e exploratoria e, quanto ao procedimento, foi fundamentada
no estudo de casos multiplos. Entrevistas semiestruturadas suportaram os levantamentos de
campo e os resultados permitiram a realizagdo das andlises de conteudo, possibilitando a
identificacdo de parametros para fazer frente aos objetivos especificos e ao tema central. Os
resultados obtidos possibilitaram a identificacdo das praticas adotadas pelas empresas, mediante
a comparacao destas com os conceitos definidos pelo PMI, e que permitiu a explicitacdo de um
conjunto de elementos adequados ao gerenciamento da qualidade dos empreendimentos.
Adicionalmente, a pesquisa aponta praticas adotadas pelas empresas estatais que, no entanto,
ainda ndo sdo contempladas pelo guia PMBOK.

Palavras-chave: Empreendimento. Gerenciamento de Qualidade. Guia PMBOK.



ABSTRACT

This study investigates the phenomenon of quality management in enterprises. In this sense, it
has the purpose of answering the following question: how to guarantee the quality of the
enterprises in the fulfillment of the universalization of the water supply, sewage collection and
treatment services, under the responsibility of the state-owned basic sanitation companies,
operating in the Southeast Region of Brazil? Identifying the quality management practices
adopted or not by companies, comparing these practices with those indicated in the PMBOK
and identifying which practices not adopted are not foreseen in the PMBOK, were the paths
followed by the research. The focus on companies located in the Southeast of Brazil is justified
due to their importance on the national scene. These studies were developed after a literary
review, covering quality management as a central theme. The research, in terms of its typology,
was applied and exploratory and, as for the procedure, it was founded on the study of multiple
cases. Semi-structured interviews supported the field surveys, and the results allowed the
performance of content analysis, allowing the identification of parameters to face the specific
objectives and the central theme. The results obtained made it possible to identify the practices
adopted by the companies, by comparing them with the concepts defined by the PMI, allowing
the explanation of a set of elements suitable for the management of the quality of the enterprises.
Additionally, the research points out practices adopted by state-owned companies, which,
however, are not yet covered by the PMBOK Guide.

Keywords: Enterprise. Quality Management. PMBOK Guide.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo introdutério apresenta o contexto no qual o presente projeto de pesquisa
se insere, elenca os problemas que o setor de saneamento basico enfrenta e a questdo de pesquisa
a eles relacionados, informa os objetivos gerais e especificos, e aponta os fatores que conferem

relevancia para o estudo. Aborda, também, o escopo do estudo e suas delimitagdes.

1.1. Contextualizacao do estudo

A relevancia do saneamento basico e sua ligagdo com a satude ¢ reconhecida, hd tempos,
como parte do desenvolvimento humano. Ha grande diversidade de estudos sobre o tema na
literatura mundial, que tratam dos beneficios que o acesso ao saneamento basico —
abastecimento de agua tratada, coleta e tratamento de esgoto — alcancam quando adotados de
forma prioritaria pela sociedade. Um dos beneficios mais importantes recai sobre a diminuigao
da mortalidade infantil. A escassez dos servicos de saneamento basico permite a livre
transmissdo de bactérias, virus e parasitas, responsaveis por varias enfermidades
infectocontagiosas, sendo a diarreia a mais comum, entre outras, com consideravel reflexo na

taxa de mortalidade infantil (BRASIL, 2020).

No Brasil, o acesso aos servi¢os de saneamento basico ainda ¢ muito insuficiente e
representa um desafio a ser vencido por toda a sociedade brasileira. S3o quase 35 milhdes de
pessoas sem acesso a agua tratada, o que representa mais de 16% da populagdo residente no
pais. Em torno de 100 milhdes de brasileiros ndo contam com acesso a sistemas de esgotamento
sanitario, ou seja, 47% da populagdo se utiliza de medidas alternativas para lidar com os seus
dejetos. Os numeros sdo do Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento, tendo como

referéncia o ano de 2018.

O atendimento dos servigos de saneamento bdsico no Brasil estd centrado,
majoritariamente, em empresas estatais, que buscam atender uma das mais importantes
responsabilidades da Administracdo Publica, a qual possui o dever e a obrigagdo de efetivar as
acoes, visando o atendimento das atividades primarias para a sobrevivéncia do ser humano. A
distribuicdo de agua tratada e a coleta e tratamento dos esgotos sanitdrios, se ndo as mais

importantes, certamente sao as mais essenciais para a organizagao da vida.

Dados do Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento (SNIS, 2018) mostram

que, juntas, as 24 Sociedades de Economia Mista (empresas estatais, cujo controle aciondrio €
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do Estado) em operacdo no Brasil, sdo responsaveis por levar dgua tratada a mais de 121
milhdes de brasileiros, e alcangcam 69 milhdes de pessoas com servigos de coletas de esgoto,

representando, respectivamente, 58% e 33% do total populacional do pais.

Cabe as empresas estatais de saneamento a maior parte dos investimentos realizados no
Brasil, com a finalidade de diminuir o atual déficit e de possibilitar o aumento do percentual de
cobertura, tanto para o abastecimento de 4gua, como na coleta e tratamento dos esgotos. Estes
investimentos se traduzem, em sua grande maioria, em empreendimentos que se destinam a
consolidar estruturas de producao, tratamento, reservacao e distribuicdo de agua potavel, e de

dispositivos dirigidos a coleta, tratamento e destinagao final e adequada dos esgotos.

Frente a esse contexto, o setor de saneamento no Brasil tem como caracteristica a
necessidade de implementagdo de empreendimentos complexos, destinados a proporcionar as

condig¢des pertinentes para o atendimento a populacao brasileira em sua totalidade.

A gestdo de empreendimentos complexos ¢, muitas vezes, um desafio para o setor publico
e para os gerentes de projeto, pois apresentam um ciclo de vida longo, com grande influéncia
das partes a respeito de interesses de toda ordem, o que pode interferir, de alguma maneira, na

qualidade, nos custos e nos prazos delineados no seu planejamento inicial (BRITO, 2013).

O Brasil investe pouco em infraestrutura e parte do que investe acaba desperdicada em
obras paralisadas, que consomem recursos € ndo geram beneficios. As paralisagdes nao sdo,
necessariamente, consequéncia da complexidade dos empreendimentos, mas sim de falhas
basicas na forma como o setor publico executa seus empreendimentos de infraestrutura (CNI,

2018).

As principais causas apontadas pelo Tribunal de Contas da Unido para paralisagdo - ou
até mesmo para a ndo conclusdo das obras publicas - sdo as seguintes: contratacdo com base
em projeto basico deficiente; insuficiéncia de recursos financeiros de contrapartida; e

dificuldade de gestao dos recursos recebidos (TCU, 2019).

Longe de ser uma questdo de simples solucdo, a execucao dos empreendimentos publicos
e, principalmente, daqueles voltados para adequacdo e/ou ampliagdo dos servigos de
infraestrutura no pais, sdo cercados de elevada incerteza e influéncias diversas, responsaveis
por dificultar o planejamento, a implementagao e um gerenciamento efetivo. Alia-se a esta

questdo o fato de que a Administragdo Publica deve conciliar as melhores praticas conhecidas
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para a gestdo de empreendimentos, com o atendimento as regras normativas e legais as quais
estéd sujeita, ou seja, nas organizagdes publicas, os projetos seguem obrigatoriamente o padrao

delineado pela legislagdo vigente.

1.2. Situacio-problema

A importancia da realizagcdo dos empreendimentos para consolidacdo da universalizacao
do saneamento basico, de acordo com os melhores padrdes de assertividade, ¢ consensual na
sociedade. No entanto, para que estes alcancem o objetivo para o qual foram delineados, varias

dificuldades precisam ser transpostas.

Os empreendimentos necessarios para alavancar o setor de saneamento basico sdo, como
citado anteriormente, complexos e com prazos de execugdo extensos, transcendendo, muitas
vezes, as gestdes politico-administrativas as quais estdo sujeitas as empresas estatais. Os
empreendimentos complexos sdo caracterizados pelo escopo dindmico, em que novas
atividades surgem, enquanto outras simplesmente desaparecem. Isso ¢ percebido no
desenvolvimento de empreendimentos ditos convencionais, mas nos complexos a velocidade ¢
muito mais acentuada, exigindo respostas mais rapidas. Os fatores de complexidade
inviabilizam a logica linear usualmente adotada no gerenciamento de projetos, composta pelos

processos de inicia¢do, planejamento, execucao e controle (BRITO, 2013).

Essa abordagem linear ou ocasiona constantes revisdes no cronograma, ou imputa a
necessidade de um tempo elevado para realizagao dele, resultando, em ambas as situagoes,
depreciagdo do processo de gestdo. Isto posto, a gestdo desses empreendimentos deve

considerar diversos fatores abaixo elencados:

e A existéncia de multiplas partes interessadas, com seus interesses diversos, e até certo
ponto divergentes (FREEMAN; HARRISON; ABREU, 2015).

¢ Dificuldade no estabelecimento do escopo, principalmente quando da fase de iniciagdo
€ que, necessariamente, apresenta variacao ao longo da execugao.

¢ Defini¢do quanto a qualidade requerida, sendo que este ponto causa grande impacto
nos custos e prazos; elevado nivel de risco, na maioria centrados nas constantes
mudancas dos regramentos legais e ambientais, pelos quais estdo sujeitos a estes
empreendimentos.

e Sujeicao a fatores externos ou planos de terceiros, de toda ordem.
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Somam-se a esses fatores a auséncia de uma metodologia clara de gestdo, ocasionando
uma taxa de insucesso bastante consideravel. Considerando a data base de junho/2018, o setor
de saneamento no Brasil acumula 13,8% do total de obras paralisadas e/ou inacabadas no
ambito do Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC) (CBIC, 2019), representando a

terceira colocacdo em um ranking de 4.669 obras no total.

Um dos problemas evidentes diz respeito ao escopo dos empreendimentos que, por ndo
ter uma definicdo correta e precisa, provoca o nao cumprimento do prazo planejado, a
necessidade de incremento do orcamento inicialmente estabelecido, entre outras questdes que

causam alteracdes relevantes ao cumprimento do objeto (CARVALHO; PISCOPO, 2014).

No que tange a qualidade, os empreendimentos sob a responsabilidade das empresas
estatais de saneamento, geralmente, apresentam problemas, tendo em vista a pratica de
aquisicdo de servigos e produtos a partir do ‘menor preco’, preferencialmente indicada pelo
regramento legal que norteia a matéria, remetendo que a causa do problema estaria
intrinsicamente ligada ao processo das licitagdes publicas. Porém, ha causas outras, ora pela
propria ineficiéncia das empresas estatais de saneamento, no que tange a adogao de praticas e
processos que venham a amenizar o problema, ora pela fragil definicdo do escopo do
empreendimento, motivando, ao longo de sua execucdo, a introdugcdo de aditamentos

contratuais que certamente influenciardo na qualidade do produto final.

Observa-se que a metodologia de gerenciamento de projetos, ja em uso no setor privado,
esta sendo introduzida de forma lenta e paulatina no setor publico, apresentando-se como
alternativa para elevacao do nivel de assertividade e alcance do €xito necessario, por parte das

empresas estatais (Project Builder, 2020).

Deste modo, ¢ de vital importancia que as empresas estatais de saneamento basico adotem
as melhores praticas em gerenciamento de projetos, de tal forma que elas propiciem o efetivo
cumprimento dos prazos e custos pré-estabelecidos, dentro da qualidade ambicionada, nao s6

para as partes interessadas envolvidas, mas para a sociedade como um todo.

Partindo do pressuposto que as instituicdes publicas, engajadas no setor de saneamento,
sao fortemente afetadas por diversos fatores que determinam a qualidade, na efetivagao dos

empreendimentos a cargo delas, surge a questdo a ser equacionada por esta pesquisa:
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Como melhorar os processos de gestao de qualidade dos empreendimentos do setor
de servicos de abastecimento de agua, coleta e tratamento dos esgotos sob
responsabilidade das empresas estatais de saneamento basico em opera¢do na regiao

sudeste do Brasil?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo principal

Apresentar um conjunto de elementos adequados para o gerenciamento de
empreendimentos complexos, a cargo das empresas estatais de saneamento basico, a luz das

melhores praticas da gestdo da qualidade.

1.3.2. Objetivos especificos

¢ Identificar quais praticas de gestdo da qualidade as empresas estatais de saneamento

basico adotam no gerenciamento dos empreendimentos sob sua responsabilidade.

e Comparar as praticas de gestdo da qualidade adotadas no gerenciamento dos
empreendimentos com as praticas indicadas pelo Project Management Institute

(PMI), por intermédio do guia PMBOK.

o Identificar praticas que sdo adotadas para a gestdo de qualidade pelas empresas

estaduais de saneamento bésico nao previstas pelo guia PMBOK.

1.4. Delimitacao do escopo

Tendo em vista os multiplos aspectos que envolvem a pesquisa proposta, este trabalho

possui algumas limitagdes, as quais sdo expostas a seguir.
1.4.1. Limitac¢des geograficas

O trabalho proposto esta limitado a regido sudeste do Brasil, envolvendo as empresas
estatais de saneamento bésico que atuam nos estados do Espirito Santo (Cesan), Minas Gerais

(Copasa), Rio de Janeiro (Cedae) e Sao Paulo (Sabesp), uma vez que atendem, conjuntamente,
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a 25,40% do total da populacdo do Brasil, no abastecimento de dgua, e 19,42% na coleta de

esgoto, sendo a maior representagdo em comparagdo com as demais regides do pais.
1.4.2. Conformidade das informacoes

Ha de se considerar que a base de informagdes, com relagdo aos dados disponibilizados
referentes ao setor de saneamento no Brasil, possui sua origem no Sistema Nacional de
Informagdes de Saneamento, SNIS, sendo estas informacdes obtidas por auto-declaragdo das
empresas de saneamento ¢ municipios, podendo haver certas inadequacdes na avaliagdao dos

dados, por todas as partes envolvidas (essa ¢ uma questao a ser considerada).

Importante ressaltar que ndo ha aqui a indicacdo de que os dados disponibilizados pelo SNIS
ndo reflitam a realidade brasileira do setor de saneamento bdsico, e tdo pouco que estes nao
sejam validos; somente se faz uma constatacao de que as informacgdes que suportam os dados
sao obtidas por meio de respostas dos prestadores de servigos € municipios e, ndo havendo um

sistema de conferéncia e de consisténcia declarados, podem tais dados divergirem da realidade.
1.4.3. Abrangéncia da pesquisa

Esta pesquisa visa compreender, e tdo somente, as acdes de gestdo sob a oOtica dos
empreendimentos realizados pelas empresas estatais de saneamento na regido Sudeste,

avaliando-se a area do conhecimento correspondente a gestdo da qualidade.
1.4.4. Limitacao e disponibilizacdo de dados fisico, econdomicos e operacionais

A pandemia deflagrada no segundo semestre do ano de 2019 causou forte impacto junto
as organizacoes ¢ empresas ao redor do mundo, provocando sérios desarranjos, nao somente no
mundo financeiro, mas também nos resultados fisicos, econdmicos e operacionais no mundo
das corporagdes. Como esses fatores afetaram consideravelmente os resultados no ano de 2020,
esta pesquisa ficara limitada aos informativos contabeis, financeiros e operacionais do ano de

2019.

1.5. Justificativa

A garantia do acesso universal e de qualidade ao saneamento basico no Brasil ainda ¢ um

grande desafio. Como outros servigos publicos essenciais, os déficits denunciam o atraso do
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pais na garantia de direitos basicos, como acesso a dgua e ao destino seguro dos dejetos

(BORJA, 2014).

A universalizagao do saneamento basico ¢ uma condi¢ao imprescindivel para assegurar
bons niveis de saude publica, porque as doencas de pessoas ndo atendidas sdo transmitidas as
pessoas atendidas, por rotas ambientais e por contdgio. Nao ¢ possivel atingir bons niveis de

saude publica e qualidade de vida da populagdo com um saneamento basico deficiente.

Da mesma forma, ¢ mais dificil obter desenvolvimento econoémico e social sem
saneamento basico. A falta de agua tratada, por exemplo, acarreta problemas de saude
recorrentes que levam ao afastamento das pessoas doentes de suas fungdes e a geracdo de
despesas publicas e privadas para o tratamento desses problemas. Considerando-se as criancas,
as doencas que elas sofrem pela auséncia de saneamento basico podem afetar o
desenvolvimento fisico e o desempenho escolar delas. No longo prazo, pode trazer impactos na
sua insercdo no mercado de trabalho, podendo também influenciar o crescimento econdmico

no longo prazo (SAIANI et al., 2018).

As agoes necessarias a implantagdo de sistemas voltados ao saneamento basico - dgua e
esgoto - sdo dificeis de serem tomadas tendo em vista que o desordenado crescimento das
regides urbanas, atrelado ao aumento da poluicdo do ambiente, elevam os custos de
implementa¢do, bem como os de manutencdo desses servigos publicos (RIBEIRO; PERES,

2010).

No ano de 2019, o mundo foi assolado por um novo virus, que veio a desencadear uma
nova pandemia mundial, a Covid-19, tendo como uma das medidas principais de prevencao, se
ndo a mais essencial e acessivel, lavar as maos e o rosto com frequéncia (mais uma vez, a
importancia do saneamento basico ¢ ressaltada). As epidemias, assim como as pandemias,
atingem comunidades de poucos recursos com muito mais for¢a, devido a falta de acesso a
servicos basicos de saude, agua potavel e saneamento e esta condigdo agrava a propagacao de
qualquer patdgeno infeccioso, afirma o relatorio A World At Risk, primeiro relatorio anual
elaborado pelo o6rgdo independente Global Preparedness Monitoring Board (GPMB),
coordenando pela Organizagao Mundial da Satde (OMS, 2019).

As empresas estatais s3o as maiores expoentes governamentais, com a responsabilidade
de propiciar a implantacdo, implementacao, operacdo e manutencao de sistemas de saneamento

basico no Brasil, e respondem pelo atendimento de 58% e 33% do total populacional do pais
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em relagdo ao fornecimento de dgua e coleta e tratamento dos esgotos, respectivamente. Estes
numeros se apresentam de modo mais significativo se observarmos o nucleo das empresas que
sdo objeto desta pesquisa, as quais atuam na regido Sudeste do Brasil — 60,5% no atendimento

dos servicos de abastecimento de dgua e 46% nos de esgotamento sanitario.

Diante da importancia econdmica e social do saneamento basico, ¢ inadmissivel que os
recursos investidos para aumentar o acesso da populagdo a agua tratada e as redes de
esgotamento, sejam desperdicados pela ma gestdo dos empreendimentos necessarios para
efetivacao dos sistemas de tratamento de agua e de coleta e destinacao final adequada dos

esgotos sanitarios.

Frente a esse cenario, o presente estudo reveste-se de importancia, ao tratar de
metodologias de gerenciamento da qualidade de empreendimentos, como forma de aumentar a
eficiéncia e efetividade das empresas encarregadas de fornecer servigos publicos de saneamento
basico. Isso poderia, ainda, amenizar as criticas elencadas pela sociedade em seus pleitos para

melhor uso dos recursos publicos.

Como contribui¢ao a pratica da gestdo, essa investigacao busca oferecer um melhor
entendimento do gerenciamento da qualidade dos empreendimentos em discussdo. Com isso,
espera-se auxiliar os gestores do setor publico a repensar e rever suas praticas e,
consequentemente, atingir melhores resultados em seus projetos, de modo que haja
minimizagdo do percentual de 13,8% do total de obras paralisadas e/ou inacabadas (no ambito
do Programa de Aceleracao de Crescimento — PAC), como acerva a Confederacao Brasileira

de Industria e Comércio (CBIC, 2019), no setor de saneamento bésico do pais.

Do ponto de vista académico, pode-se dizer que hd uma literatura relevante e vasta sobre
gestao publica. No entanto, o trabalho pode contribuir com a literatura mais especifica sobre

gerenciamento da qualidade de empreendimentos no setor de saneamento.

Finalmente, vislumbra-se uma oportunidade de contribuicao social, pois o estudo pode
cooperar, ainda que indiretamente, para que cada cidaddo brasileiro goze do seu direito
constitucional e fundamental de acesso aos servigos de sanecamento, afirmando, assim, sua

dignidade como ser humano.
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1.6. Estruturacao do trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos, conforme demonstrado no quadro 1, a

seguir:
Quadro 1: Estrutura geral do trabalho

FUNDAMENTACOES RESULTADOS

©
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o Tipologia da pesquisa
o Natureza da pesquisa
o Abordagem da pesquisa
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o Procedimentos técnicos da
pesquisa

o Definigdo da amostra

o Coleta de dados

¢ Trajetoria da pesquisa

e Matriz de amarragao

Fonte: elaboracio prépria.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos aspectos conceituais e estudos relacionados

ao tema, que serviram de base para as analises que se realizaram ao final da pesquisa.

A fundamentacdo tedrica da presente pesquisa repousa substancialmente na teoria do
gerenciamento de projetos, abrangendo especificamente o gerenciamento da qualidade dos
projetos, a cargo das empresas estatais de saneamento basico, em operacao na regido Sudeste

do Brasil.

Esta secdo apresenta duas partes, sendo que a primeira discorre e conceitua o tema de
gerenciamento de projetos, oferecendo uma visao geral, culminando nos conceitos defendidos
pelo Project Management Institute (PMI). Por outro lado, a segunda parte concentra-se no
gerenciamento da qualidade de projetos - tema que norteia toda a pesquisa em tela - e
contextualiza a evoluc¢do dos conceitos de gestdo da qualidade, a importancia do gerenciamento
da qualidade para o éxito dos projetos e finaliza dispondo os mecanismos indicados pelo

PMBOK para a efetiva gestdo da qualidade de projetos.

2.1. Gerenciamento de projetos

A execucao de projetos acompanha a evolu¢ao da humanidade ha milénios e antecede,
em muito, a criacdo de institutos voltados ao gerenciamento de projetos, ou até mesmo aos
livros e guias de conhecimento, e a existéncia dos graficos de Gantt. A histdria registra um
numero consideravel de projetos concluidos com sucesso, tais como: as Piramides de Gizé, a
Grande Muralha da China, o Coliseu, o Parthenon, os Jardins Suspensos da Babil6nia e o
Stonehenge, entre outros, que sdo exemplos que comprovam a existéncia, ndo somente do

conceito de projeto, mas também, do conceito de gerenciamento deles.

Isso demonstra que projetos vém se efetivando desde o inicio das civilizagdes, e que
apesar do tema gerenciamento de projetos ser recente, a historia nos comprova, que mesmo de
modo primitivo, sua origem se deu pela necessidade de atender aos desejos, se ndo da

coletividade humana a época, ao menos de determinado individuo ou grupo de pessoas, quer
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por estarem associados a motivagdes religiosas ou mesmo vinculados a obtencdo e/ou

manuten¢do de poder.

Ao longo da histéria da humanidade, os seres humanos tém trabalhado para melhorar e
refinar as praticas de gerenciamento de projetos (SEYMOUR; HUSSEIN, 2014). Se
concordarmos com a defini¢do oferecida pelo Project Management Institute, de que um projeto
¢: "[...] uma atividade de grupo temporaria projetada para produzir um produto, servigo ou
resultado unico[...]" e que o gerenciamento de projetos € a "[...] aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos requisitos do
projeto[...]” (PMI, 2017, p.10), entdo os seres humanos comecgaram a trabalhar em projetos
desde a Antiguidade. Ao longo da histéria, engenheiros e arquitetos engenhosos realizaram
projetos impressionantes: esses arquitetos e engenheiros estavam cumprindo suas fungdes
principais, bem como ja exerciam a fun¢ao de gerentes de projeto (SEYMOUR; HUSSEIN,
2014).

Mark Kozak-Holland argumenta, em seu livro 4 historia do gerenciamento de projetos,
que o gerenciamento de projetos nao corresponde a um complexo de conhecimentos
desenvolvido a partir do século 20 mas, ao contrario da crenga popular, pode ser referido na
historia a uma gama de construgdes grandiosas, feitas pelas maos dos homens e que, para as
suas concretizagdes, certamente foram apoiadas em projetos e contaram com a atuagdo de
equipes de gerenciamento destes, viabilizando suas praticas e refletindo uma compreensao —
mesmo que intuitiva - das atuais areas de conhecimento instituidas pelo PMBok®. Ademais, o
autor acrescenta que, sem um bom entendimento de determinados principios, tais projetos

nunca teriam tido sucesso (KOZAK-HOLLAND, 2011).

Diversos documentos, preservados até os dias de hoje - e que registram algumas dessas
grandes construcoes - atestam que alguns principios do gerenciamento de projetos permanecem
validos até o presente momento, conforme pode ser visto na figura 1. Nesse documento,
esculpido em marmore, o imperador romano Constantino ordena ao ‘gerente de projeto’
Quintus Ceionius Cecina Verus, o reparo de uma ponte sobre o rio Tibre (VALLE; CIERCO;
SOARES; FINOCCHIO JR., 2014, p. 18).
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Figura 1: Termo de abertura do projeto de reparo - ponte sobre o rio Tibre (Italia)

Fonte: Valle ef al. (2014, p. 19).

Ao revisitarmos o passado, podemos observar que o gerenciamento de projetos nasce
das necessidades governamentais e, ao longo do desenvolvimento da humanidade, diversos
outros fatores impulsionaram seu aprimoramento - tais como guerras, questdes econdmicas,
desenvolvimento tecnologico - e, principalmente, em face dos desafios impostos por projetos
de grande escala realizados sob o comando de 6rgdos de governo (v.g., obras de infraestrutura,

como transporte, energia, saneamento).

Com o franco desenvolvimento industrial, ocorrido no século XX, a demanda de
projetos cresceu demasiadamente, demanda que ficou cada vez mais dependente dos avangos
na area da computacao, que tem seu funcionamento baseado no uso de softwares que, ao se
tornarem cada vez mais complexos, acabaram por determinar a implementacao de técnicas de
gestao sofisticadas, no intuito de proporcionar atendimento ao crescente mercado (KOZAK-

HOLLAND, 2011).

O desenvolvimento industrial também interferiu, sobremaneira, nas relagdes de

producao, tendo como um dos maiores problemas a necessidade, por parte dos gestores, de
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organizar o trabalho de milhares de operarios, das linhas de produ¢do e montagem, além de

gerir 0s insumos e matérias primas inerentes ao negocio.

A publicagdo, em 1911, do livro intitulado Principios de administragdo cientifica, de
autoria de Frederick Taylor!, traz uma primeira tentativa de se melhorar a forma de administrar
e ordenar as a¢des industriais, de modo a agilizar a linha de producdo. Taylor verificou que o
trabalho poderia ser aprimorado caso suas partes elementares fossem isoladas (VALLE;
CIERCO, 2014). A sistematizagao idealizada por Frederick Taylor foi otimizada por Henry
Gantt?, que foi responsavel pela criagio dos graficos de Gantt, no qual barras dispostas na

horizontal representam a sequéncia e a duragao das tarefas.

Os estudos e conceitos elaborados por Taylor e Gantt foram e ainda sdo de grande
importancia no desenvolvimento do gerenciamento de projetos, ambito que evoluiu ainda mais
com a chegada dos diagramas de redes, denominados graficos do Program evaluation and
review technique (Pert); do método do caminho critico [Critical Path Method — CPM]; de

sistemas para gerenciamento dos custos e do cronograma dos projetos.

Com as inovagdes tecnologicas disponiveis na atualidade, por causa da globalizagdo e
de clientes mais exigentes - nao s6 da industria, mas também no campo de servicos - ndo resta
outra alternativa as organizagdes de cada vez mais adotarem o gerenciamento de projetos, como
ferramenta fundamental para fazer frente as pressoes e expectativas impostas pela necessidade
de aumentar sua vantagem competitiva, em um ambiente gerido por mudancas rapidas e que

requerem extrema velocidade de adaptagao.

De acordo com esta visao mais atual ¢ que apresentamos, na sequéncia deste estudo, os

conceitos de projeto, de gerenciamento de projetos e de gestdo da qualidade.

! Frederick Winslow Taylor (1856-1915) foi um engenheiro mecénico estadunidense, escreveu o livro Os
Principios da Administragdo Cientifica, publicado em 1911. E considerado "o pai" da Administracio Cientifica,
por propor a utilizacdo de métodos cientificos cartesianos na administragdo de empresas. Seu foco era a eficiéncia
e a eficacia operacional na administrag¢do industrial e comercial.

2 Henry Laurence Gantt (1861-1919) foi um engenheiro mecanico norte-americano, em 1887 tornou-se assistente
no departamento de engenharia da Midvale Steel, Filadélfia, Pensilvania - EUA, onde Frederick Taylor era o
engenheiro-chefe de producdo. Em 1888 tornou-se assistente direto de Taylor. Gantt era também um inventor
prético, e junto com Taylor registrou seis patentes. E o inventor do diagrama de Gantt.


https://pt.wikipedia.org/wiki/1861
https://pt.wikipedia.org/wiki/1919
https://pt.wikipedia.org/wiki/Engenheiro_mec%C3%A2nico
https://pt.wikipedia.org/wiki/Povo_dos_Estados_Unidos
https://pt.wikipedia.org/wiki/Frederick_Taylor
https://pt.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_Gantt
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2.2. Projeto e suas defini¢coes

Projetos, de uma forma ou de outra, tém sido realizados por milénios: os antigos egipcios
construiram as piramides cerca de 4.500 anos atras; Sun Tzu escreveu sobre planejamento e
estratégia ha 2.500 anos (cada batalha ¢ um projeto a ser vencido); numerosas ferrovias
transcontinentais foram construidas durante o século 19 e edificios de diferentes tamanhos e

complexidades foram erguidos, enquanto a humanidade ocupava assentamentos permanentes.

Na opinido de Keelling (2002), um projeto pode ser definido com formato e tamanho
diversificado, sendo o tempo de duragdo um fator de grande impacto no seu custo, sdo
empreendimentos autdnomos, com finalidade e objetivos distintos, além de possuir duragao
finita. Considera ainda o autor, que o projeto seja impulsionado por recursos proprios
(financeiros ¢ humanos), datas devidamente explicitadas (inicio e término), € com uma gestao

propria, envolvendo sua administragdo e estrutura funcional.

No entanto, Kerzner (2003) define que projeto ¢ uma tarefa com um proposito plenamente
identificado, dependente de recursos, operando sob pressao de custo, prazo e qualidade. Além
disso, o autor entende que os projetos sdo atividades exclusivas das organizagoes, e que eles

estdo aumentando seu escopo paulatinamente, sendo apresentados de modos mais complexos.

Projetos apresentam duas caracteristicas primordiais, atesta Verzuh (2005): sdo
determinados por uma data de inicio e uma data para seu fim, e efetivam produtos singulares.
O autor também assevera que sao eventos temporarios, unicos, podendo apresentar resultados

tangiveis ou intangiveis.

Para Heldman (2009), projetos tém natureza temporaria com data de inicio e fim
definidas. O projeto termina quando seus objetivos e suas metas satisfazem as partes
interessadas. Heldman (2009) acrescenta ainda a hipotese do projeto ter seu término antecipado
em razdo do produto ou servico provenientes ndo serem mais necessarios, ou até mesmo na

hipotese da inviabilidade de se alcancar metas e objetivos.

Por outro lado, Clements e Gido (2013) definem projeto como sendo um esforgo para se
alcancar um objetivo especifico por meio de um conjunto unico de tarefas inter-relacionadas e
da utilizagdo eficaz de recursos, conduzido por atributos, tais como: 1) ter objetivo claro, que
estabelece o que deve ser realizado; 2) ¢ um esfor¢o para alcangar um objetivo especifico; 3)

deve ser executado por meio de uma série de tarefas independentes; 4) utiliza varios recursos
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para executar as tarefas; 5) deve ser um esfor¢o Unico, realizado somente uma vez; 6) os
recursos financeiros com a finalidade de prover a realizacao do projeto devem ser oriundos de

um patrocinador ou cliente e 7) envolve um certo grau de incerteza.

E por fim, Vargas (2016) declara que um projeto ¢ um empreendimento ndo repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de

parametros de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Entre as diversas defini¢des apresentadas pelos autores mencionados anteriormente,
notamos pontos que sdao convergentes, para que possamos inferir que as principais

caracteristicas de um projeto sao:

a. Em relagdo a duracdo: finita, com inicio, meio e fim perfeitamente delineados;

b. Em relagdo ao resultado: objetiva produzir um produto e/ou servigo Unico;

¢. Dependente de recursos (materiais, financeiros, humanos, entre outros), para sua
efetivagdo; e

d. Em relagdo a sua amplitude: definida para cada projeto, dependendo de sua

complexidade.

O éxito de um projeto ¢ definido pelo alcance do seu objetivo final e ndo apenas por sua
entrega no prazo, orcamento e escopo previamente definidos. Existem projetos com
gerenciamento implacaveis em relagdo aos prazos, orgamentos € escopo, mas que ao final ndo
atingem o objetivo para o qual foram constituidos, tornando-se um verdadeiro fracasso ou, na
melhor das hipdteses, ndo contemplando plenamente os objetivos tracados inicialmente. Ja
outros projetos, que apresentam problemas de prazo, orgamento ou até de escopo, se
transformam em cases de sucesso, o que indica que a estratégia da organizagdo exerce forte

influéncia nos resultados dos projetos (DE FARIAS FILHO; ALMEIDA, 2011).

De acordo com o guia do Project Management Body of Knowledge (PMBOK), projetos
sdo temporarios, com comeco, meio € fim, ou seja, com seu ciclo de vida bem definido, o que
nao significa necessariamente de curta duracao, e visam criar um produto, servigo ou resultado
unico (PMI, 2017), defini¢do esta que orientard toda a pesquisa e estudo que subsidiaram o

trabalho aqui desenvolvido.
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2.2.1. Fundamentos do gerenciamento de projetos

Somente na segunda metade do século 20 que as pessoas comecaram a falar sobre
'gerenciamento de projetos'; empreendimentos anteriores eram vistos como atos de adoragao,
engenharia, constru¢do de nagdo, etc. - € as pessoas que controlavam os empreendimentos

chamavam-se sacerdotes, engenheiros, arquitetos, entre outros (WEAVER, 2007).

A busca pelas organizagdes por ferramentas que otimizem a gestdo de projetos
vislumbrando a obtencao de melhores resultados, ¢ motivada pela necessidade crescente de se

combinar agilidade, qualidade e baixo custo para os produtos e servicos ofertados a sociedade.

A importancia estratégica dos projetos ¢ refletida no planejamento organizacional, por
meio do qual uma organizagdo de sucesso mantém um fluxo de projetos para lidar com as
alteragdes constantes que toda organizagdo enfrenta, seja ela privada ou publica (CLELAND;

IRELAND, 2002).

A criagdo de valor de uma organizagao esta, entre outras acgdes, intrinsicamente ligada
ao investimento em projetos, desde que seja estabelecido um vinculo claro e objetivo entre os
resultados do projeto e os requisitos indicados na estratégia de negocios da propria organizagao.
Isso significa que as organizagdes que atuam dessa forma alinham as entregas dos projetos com
seus propositos organizacionais, gerando, assim, vantagem competitiva, além de agregar valor

ao seu negocio (TOO; WEAVER, 2013).

Deste modo, a adog@o de praticas voltadas a gestdo de projetos vem tomando impulso
crescente, uma vez que as organizagdes estdo cada vez mais obrigadas a atender bem seus
clientes, utilizando melhor os recursos e tempo disponiveis para oferecer produtos e servigos

de qualidade, gerando a satisfacdo dos mesmos (FERREIRA et al., 2013).

O gerenciamento de projetos oferece as organizagdes os meios para serem eficientes,
eficazes e competitivas em um ambiente inconsistente, complexo e imprevisivel (IKA, 2009) e
ndo ¢ apenas uma necessidade para a melhoria, mas também uma &area que busca a propria
melhoria, por intermédio de suas ligdes aprendidas (RADUJKOVIC; SJEKAVICA, 2017),

possibilitando um ciclo constante de aprendizado.

De fato, o sucesso dos projetos influencia diretamente no sucesso das organizagdes,

razao pela qual o gerenciamento de projetos vem se fortalecendo cada vez mais (as organizagdes
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sabem — ou deveriam saber - que precisam gerenciar projetos para obterem sucesso.)

(KERZNER, 2020).

O gerenciamento de projetos, desde seu reconhecimento formal como campo de
conhecimento e habilidades, por volta dos anos 60, tem passado por diversas variantes teoricas,
culminando no indicativo das melhores praticas adotadas atualmente, orientadas a elevar o nivel
deste tipo de gerenciamento, no intuito de possibilitar as organiza¢des maior vantagem

competitiva.

Vérios sao os modelos de métodos e praticas para o gerenciamento de projetos
disponiveis atualmente para o uso de profissionais e organizagdes, com o objetivo de melhorar
a gestdo de seus proprios projetos (PATAH; CARVALHO, 2012). No quadro a seguir, sao
explicitados os mais conhecidos e, na sequéncia, ¢ apresentado um relato simplificado de cada

um destes modelos.

Quadro 2: Principais associa¢des e seus métodos
PADRAO/MODELO INSTITUICAO ORIGEM

Project Management Body of Knowledge . . Estados Unidos
(PMBOK) Project Management Institute (PMI) da América

International Project Management

Competence Baseline (ICB — IPMA) Association (IPMA)

Unido Europeia

Projects in Controlled Environments

(PRINCE2) Office of Government Commerce (OGC) Reino Unido
Professional Competency Standards for Australian Institute of Project Management Australia
Project Management (AIPM) (AIPM)

Body of Knowledge (APM) Association for Project Management (APM) Reino Unido
Model Form International Contract for Japan Project Management Forum (IPMF) Japdo

Process Plant Construction (ENAA)

Fonte: elaborado a partir de Patah e Carvalho (2012).

2.2.1.1. Project Management Institute (PMBOK - PMI)

Em 9 de outubro de 1969 ¢ a data marco do surgimento do Project Management Institute
(PMI), em Atlanta, Georgia, EUA, sendo escolhido o estado da Pensilvania, como sede, e

oficialmente instituido por cinco pessoas, que sdo oficialmente reconhecidas como os
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fundadores da PMI - James Snyder, Eric Jenett, Gordon Davis, EA "Ned" Engman e Susan C.
Gallagher.

Com mais de meio século de existéncia o PMI exerce trabalhos em quase todos os paises
ao redor do mundo, com a finalidade de promover avancos nas carreiras dos profissionais
dedicados a gestao de projetos e melhorar o desempenho das organizagdes, por meio de padroes,
certificagdes, comunidades, recursos, ferramentas, pesquisas académicas e publicagdes

dedicadas a matéria de gerenciamento de projetos.

Os numeros, por si s6, comprovam a exceléncia e importancia do instituto: em 2020
foram 1,6 milhdes de certificagdes alcangadas, um milhdo de PMPs ativos e 600.000 afiliados
distribuidos em 208 paises e territérios, o que confere ao PMI o titulo de maior defensor

mundial da profissdo de gerenciamento de projetos.

Com a finalidade de promover a pratica, na ciéncia e na profissdo de gestdo de projetos,
o PMI criou, na década de 1990, o Guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
que foi desenvolvido por profissionais que se utilizavam e desenvolveram aplicagdes testadas
e aprovadas no gerenciamento de projetos. Surgiu com ideias inovadoras, apresentando teorias
€ um passo a passo, no intuito de propiciar maiores chances de um projeto ser concluido com

SucCesSso.

Atualmente, o PMBOK encontra-se em sua sexta edicdo (2017), e ¢ considerado um
‘guia’ e ndo uma ‘metodologia’ (a principio, podem parecer expressoes equivalentes, mas nao
sdo: metodologias normalmente sdo baseadas em sistemas de gestdo empresarial, que incluem
requisitos associados ao cumprimento de determinados objetivos. O guia visa, de outro modo,
ser uma referéncia de conhecimentos e praticas a serem adotadas na gestdo de projetos, que
podem ser perfeitamente adaptados a varios ambientes organizacionais, o que torna o PMBOK
um guia que ndo determina qualquer requisito ou obrigatoriedade: apenas documenta e

disponibiliza as boas praticas.

O guia tem por base o Padrao de Gerenciamento do American National Standards
Institute (ANSI), sendo que tanto o PMBOK como o Padrao ANSI sao editados e distribuidos
na mesma publicacdo, que ¢ composta de ‘Parte I’ e ‘Parte II’, para cada um desses
componentes, respectivamente. Para o decorrer do ano de 2021, esta programada a publicagao
da sétima edicdo, com grande expectativa de maior aderéncia as praticas de gestdo mais ageis.

Importante destacar que o PMI também ¢ responsavel pelo desenvolvimento de um codigo de
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ética e conduta a ser seguido pelos profissionais envolvidos com o tema de gerenciamento de

projetos.

A sistemdtica adotada para o PMBOK (6* edicdo) estd baseada em dez areas de
conhecimento (cf. figura 2). A 4rea que ¢ identificada como gerenciamento de projetos, ¢
definida por seus requisitos de conhecimento e descrita a partir dos processos que a compdem
(praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas) (PMI, 2017). Segue, portanto, um diagrama
da &rea com todos os seus componentes, formando um conjunto de itens dispostos lado a lado,

que em grupo forma a integracdo da area:

Figura 2: Areas de conhecimento

Fonte: elaborado com base no PMI (2017).
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Com efeito, as areas de conhecimentos sdo suportadas por 49 processos, que sdo
estruturados em cinco grupos, apresentados a seguir, permitindo, deste modo, efetivo

gerenciamento do projeto como um todo.

a. Grupo de processos de iniciagdo: retine processos pertencentes a formalizagdao da
existéncia do projeto na organizagao.

b. Grupo de processos de planejamento: reune processos pertencentes ao planejamento
das atividades do projeto, resultando no cronograma das atividades com os
respectivos responsaveis.

¢. Grupo de processos de execucdo: reune processos pertencentes a realizagdo das
atividades do projeto;

d. Grupo de processos de monitoramento e controle: retine processos pertencentes ao
acompanhamento periddico do andamento do projeto com a andlise e solu¢ao de
eventuais problemas.

e. Grupo de processos de encerramento: reline processos pertencentes ao encerramento

do projeto, com a entrega do produto resultante do projeto.

A figura disposta na sequéncia demonstra a interagao dos processos no desenvolvimento

de um determinado projeto.

Figura 3: Interacdo dos processos de gerenciamento de projetos

Grupo de Grupo da Grupo de Grupo de processos Grupo da
PrOCEss0s processos pProcessos de monitoramento Procassos
de iniciagdo de planejamenta de exscucdo & controla de encerramento
Nivel de
esfor¢co
"
Inicio Firm

Tempo

Fonte: adaptado de PMI (2017).
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2.2.1.2.  International Project Management Association (ICB - IPMA)

O padrdo internacional para gerenciamento de projetos, recomendado pela Unido
Europeia, denominado em sua forma abreviada como ICB, ¢ emitido e certificado pela
International Project Management Association (IPMA), com sede na Holanda. Atualmente, o
IPMA tem mais de 45 filiais em niveis nacionais especificos, responsaveis pela certificacdo de

gerentes em seus proprios paises.

O ICB nao recomenda ou inclui metodologias, métodos e ferramentas especificos. Pelo
contrario, sao descritos alguns exemplos de métodos, quando estes contribuem para ilustrar
melhor um dado elemento. Os métodos e ferramentas podem ser definidos em cada
organiza¢do. O gerente de projetos deve escolher os métodos e ferramentas apropriados para
uma situacdo particular de um projeto. O ICB ¢ dividido em trés areas de competéncia
principais, a saber: técnicas, comportamentais e contextuais. Origina-se aqui o que o ICB define
como sendo o “olho da competéncia”, o qual representa a integracdo de todos os elementos da
gestao de projetos, do ponto de vista do gestor de projetos, diante de uma situagdo especifica.
O olho também representa clareza e visao do gerente do projeto, possibilitando que este
processe as informagdes recebidas, permitindo, assim, uma tomada de decisdo e agdo mais

apropriadas para o alcance do objetivo proposto.

Figura 4: O ‘olho’ da competéncia (padriao IPMA)

Competéncias
contextuais

Competéncias
comportamentais

Competéncias
técnicas

Fonte: adaptado de IPMA (2012, traducio nossa).
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As competéncias sdo sempre descritas de forma detalhada e estruturada, resultando em

20 elementos na area técnica, 15 na drea comportamental e 11 na 4rea contextual, como disposto

na figura 5, a seguir:

Figura 5: Elementos de competéncia (padriao IPMA)

CONTEXTUAL
Orientagdo a projetos
Orientacdo a programas
Orientacdo a portfdlios
Implementacdo de PPP
Organizagdo permanente
Negdcio
Sistemas, produtos e tecnologias
Saude, meio ambiente e seguranca
Financas e contabilidade
Aspectos legais

COMPORTAMENTAL
Lideranga
Comprometimento e motivagdo
Autocontrole

TECNICAS

Sucesso do gerenciamento
Partes interessadas

Assertividade
Descontragdo
Abertura
Criatividade
Orientacdo para resultados
Eficiéncia
Aconselhamento

Objetivos e requisitos do projeto
Riscos: oportunidades e ameagas
Qualidade
Organizagdo do projeto
Trabalho em equipe
Resolugdo de problemas
Estrutura do projeto

Escopo e entregas
Recursos
Custo e finangas
Aquisi¢des e contratos
Alteractes
Controle e reporte
Informagdo e documentagdo
Comunicagdo Iniciagdo
Encerramento

Negociagdo
Conflitos e crises
Valores
Etica

Fonte: IPMA (2012, traduc¢io nossa).

2.2.1.3. Office of Government Commerce (PRINCE?2 - 0GC)

Em 1989, a Agéncia Central de Computagdo e Telecomunicagdes (CCTA), 6rgao gerido
pelo Governo Britanico, cria o PRINCE, substituindo efetivamente o sistema PROMPT - um
método de gerenciamento de projetos criado pela Simpact Systems Ltd em 1975, e adotado pelo
proprio CCTA, em 1979, como padrdo para gestdo de todos os projetos do sistema de

informacao do governo. O dominio do PRINCE ¢ publico; no entanto, seus direitos autorais sao

retidos pela Coroa.
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No ano de 1996, o PRINCE2 ¢ langado pelo substituto do CCTA, o Office of
Government Commerce (OGC), agora com a contribui¢do de um consorcio, envolvendo em

sua formatacao cerca de 150 organizagdes europeias.

Atualmente a metodologia PRINCE2 ¢ comercializada pela AXELOS, uma empresa de
joint venture, criada em 2013 pelo Gabinete do Governo, em nome do Governo de Sua
Majestade (HMG), no Reino Unido, para gerenciar, desenvolver e aumentar seu portfolio de

melhores praticas globais.

O método PRINCE2 aborda o gerenciamento de projeto com quatro elementos
integrados: principios, temas, processos € ambiente do projeto. Além disso, foca no controle de

seis objetivos principais do projeto: escopo, tempo, custo, qualidade, riscos e beneficios.

A. Principios:

Os principios sdo orientagdes obrigatorias de boas praticas, que determinam se o projeto

esta sendo genuinamente gerenciado de acordo com o método PRINCE2. Sao sete principios:

e Justificativa continua do negdcio (Business Case)
e Aprender com a experiéncia

e Papéis e responsabilidades definidos

e Gerenciamento por estagios

e Gerenciamento por excegao

e Foco no produto

e Adequacao ao ambiente do projeto

Sem a aplicag@o de qualquer dos principios, o projeto ndo utilizard o PRINCE2.
B. Temas:

Os temas indicam quais aspectos do gerenciamento de projeto devem ser tratados de

forma continua, em paralelo ao ciclo de vida do projeto. Também sdo sete temas:

e (aso de negocios (por qué?)

e Organizagdo (quem?)

e Qualidade (o qué?)

e Planos (como, quando e quanto)
e Risco (o que fazer se?)

e Mudanca (qual o impacto?)

e Progresso (onde estamos agora?)


https://pt.wikipedia.org/wiki/Business_case
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C. Processos:

Os processos descrevem as etapas do ciclo de vida do projeto. E possivel adaptar esses

processos de acordo com o tipo de projeto e de organizagdo. Sao eles:

e Comegando um projeto

e Direcionando um projeto

e Iniciar um projeto

¢ Controlando as etapas do projeto
e Gestao da entrega de produtos

e Gestao dos limites das entregas

e Fechando um projeto
Cada processo fornece listas de verificagdo de atividades, com recomendagdes de
produtos e responsabilidades relacionadas.

D. Adequacio ao ambiente do projeto:

Trata da adequacao do PRINCE2 ao contexto particular do projeto. O PRINCE2 nao ¢
uma solug¢do de tamanho unico, mas sim um framework flexivel que pode ser adequado a

qualquer tipo e porte de projeto.

Figura 6: Ambiente do Projeto (PRINCE2)

AMBIENTE DE PROJETQ

PRINCE2
5 2

w PRINCE2

Principios PRINCE2

Fonte: adaptado com base em Axelos (2017, traduciio nossa).
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2.2.1.4.  Australian Institute of Project Management (AIPM)

O Australian Institute of Project Management (AIPM) foi fundado como férum de
gerenciamento de projetos em 1976, realizando sua primeira reunido publica em Sydney, no dia
9 de novembro daquele ano, e ¢ considerado o 6érgao maximo de gerenciamento de projetos na
Australia. Contando com mais de 8.000 membros desde sua incorporacdo, tornou-se a maior
unica organiza¢do nacional para gerenciamento de projetos na Austrdlia, sendo também
membro associado do International Project Management Association (IPMA) para o continente

australiano.

O guia do instituto australiano de projetos destaca-se como uma fonte de referéncia,
também, para os aspectos humanos do gerenciamento de projetos, a exemplo do ICB,
desenvolvido pelo International Project Management Association (IPMA), contemplando as

seguintes areas de conhecimento:

e Planejar e gerenciar o escopo

o Planejar e gerenciar o tempo

e  Gerenciar os custos do projeto

o Planejar e gerenciar a qualidade

o Planejar e gerenciar os recursos humanos do projeto
e Planejar e gerenciar as comunicacdes do projeto

o Planejar e gerenciar o risco do projeto

o Planejar e gerenciar a aquisi¢do do projeto

e Gerenciar a aplicag¢@o dos processos integrativos do projeto

2.2.1.5. Association for Project Management (APM)

A Association for Project Management (APM) ¢ a associacdo de gerenciamento de
projetos mais conhecida do Reino Unido, local de sua sede, e ¢ uma instituicdo de caridade
educacional. Fundada em 1972, atualmente ¢ organismo de certificagao no Reino Unido para a
International Project Management Association (IPMA), sendo, na atualidade, o seu maior

membro associado.

Maior organismo profissional independente desse tipo na Europa, a APM, em 2019,
contava com mais de 28.000 membros individuais, bem como 500 organizagdes em seu
Programa de Parceria Corporativa, de todo o Reino Unido e do exterior. Seu objetivo ¢

desenvolver e promover o gerenciamento de projetos em todos os setores da industria e demais
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organizagdes em operagdo ao redor do mundo, por meio de suas ‘Cinco Dimensdes de

Profissionalismo’, nome de um programa cuja estrutura auxilia os profissionais a

desenvolverem suas carreiras. As cinco dimensdes de profissionalismo sao:

.

. Largura: o APM Body of Knowledge (APMBOK) define o conhecimento necessario

para gerenciar todos os tipos de projeto. Ele sustenta muitos padrdes e métodos de
gerenciamento de projetos, incluindo os padrdes ocupacionais nacionais em

gerenciamento de projetos.

Profundidade: o APM Competence Framework fornece um guia para as
competéncias exigidas pelos gerentes de projeto. Ele mapeia niveis de conhecimento

e experiéncia para ajudar na progressao na carreira.

. Realizacao: as qualificagdes do APM sao reconhecidas em toda a profissao e estdao

alinhadas com o Programa de Certificagdo de Quatro Niveis do IPMA (IPMA ¢ a

International Project Management Association).

. Comprometimento: o APM recomenda o desenvolvimento profissional continuo

para desenvolver a pratica de gerenciamento de projetos de um individuo. Um plano

de desenvolvimento direcionado pode aprimorar a carreira de um gerente de projeto.

Prestacio de contas: o Codigo de Conduta Profissional da APM descreve as praticas
¢ticas esperadas de um gerente de projetos profissional. A associacdo a APM mostra

o compromisso de seus membros com o Codigo e os diferencia dos nao-membros.

O APM desenvolveu e mantém seu proprio padrdo de gerenciamento de projetos,

conhecido como APM Body of Knowledge (APMBOK). Isso ¢ complementar a uma

metodologia de gerenciamento de projetos como PRINCE2.

O APMBOK descreve trinta competéncias técnicas, nove comportamentais € 0ito

contextuais. Essas competéncias descrevem uma ampla gama de habilidades a serem seguidas

pelo gerente de projeto, que vao desde habilidades técnicas e aplicacdo até habilidades

interpessoais com as partes interessadas e funcionarios.
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2.2.1.6. Japan Project Management Forum (IPMF)

Em 5 de outubro de 2005, o Project Management Professionals Certification Center
(PMCC) e o Japan Project Management Forum (JPMF) se combinaram para formar a Project
Management Association of Japan (PMAJ). As atividades da PMAJ foram iniciadas em
novembro de 2005.

Fundada em dezembro de 1998, a JPMF era uma organizagao sem fins lucrativos e uma
divisdo da Engineering Advancement Association of Japan (ENAA), criada para promover o
gerenciamento de projetos no Japao e dirigida a profissionais de gerenciamento de projetos.
Sua missdo era estabelecer um centro nacional de exceléncia em gestdo de projetos com os

seguintes objetivos:

a. Promover o profissionalismo, a capacidade individual e organizacional do
gerenciamento de projetos no Japdo, unindo todas as iniciativas voltadas ao
gerenciamento de projetos, visando o aumento da lucratividade e produtividade dos
negocios, utilizando-se de metodologias, tecnologias e ferramentas para a efetiva

gestao dos projetos.

b. Aumentar o reconhecimento da disciplina de gerenciamento de projetos € promover o

reconhecimento dos profissionais dedicados ao gerenciamento de projetos.

¢. Formatar foruns para assuntos relacionados a gestao de projetos.

d. Cooperar com a comunidade mundial de gerenciamento de projetos para disseminagao
cruzada e avango global dos profissionais envolvidos na gestao de projetos, bem como

no aprimoramento das disciplinas inerentes ao efetivo gerenciamento de projetos.

Em 1999 teve inicio o desenvolvimento de um guia padrdo de gerenciamento de
programas e projetos para inovagdo empresarial (P2M) e os sistemas de certificagdo. Sua
conclusdo se deu trés anos apds sua inicializagdo, a cargo da Engineering Advancement
Association of Japan (ENAA), com fundos fornecidos por uma bolsa de pesquisa do Ministério

da Economia, Comércio e Industria do Governo japonés.
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Com a intencdo de promover mais rapidamente a disseminagdo dos conceitos
estabelecidos pelo P2M, foi instituido no ano de 2002 o Project Management Professionals

Certification Center (PMCC), que tinha como objetivos primordiais:

a. Realizacdo de seminarios para certificagao.
b. Supervisionar o exame de certificacao.
c. Aprovar e registrar o exame de certificagao.

d. Realizar outras atividades necessarias para garantir a continua evolu¢do do

gerenciamento de projetos, no Japao e no mundo.

A fusdo do Project Management Professionals Certification Center com o Japan Project
Management Forum foi aprovada em julho de 2005 pelos membros de ambas as organizagdes,

originando a ja mencionada Project Management Association of Japan (PMAJ).

O objetivo da nova associagao (PMAJ) esta centrado em educar e treinar profissionais
de gerenciamento de projetos. Também visa promover o reconhecimento publico do
gerenciamento de projetos, aplicavel a varias atividades empresariais dos setores publico e
privado, fortalecendo a competitividade internacional das organizacdes japonesas, oferecendo
aos profissionais de gerenciamento de projetos um sistema de certificacdo, cursos de

treinamento e um meio de disseminar o conhecimento em gerenciamento de projetos.

De acordo com a PMAJ, o P2M — Gerenciamento de Programas e Projetos para
Inovacdo Empresarial, instituido pela mesma, possibilita vantagem competitiva, ndo somente
as organizagoes japonesas, € pode ser aplicado as demais organizacgdes globais que busquem

um guia completo para gestao de programas e projetos.

O fundamento bésico adotado pela ferramenta ¢ que todo projeto deve possuir uma
estrutura para o seu gerenciamento. O método ou padrao estabelecido pelo P2M ¢ composto de
fases, etapas ou partes, com a divisao do projeto em partes menores, o que propicia, desta forma,
um melhor gerenciamento, planejamento e controle. O conjunto destas fases, etapas ou partes

caracterizam o ciclo de vida do projeto.
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Figura 7: Ciclo de vida do P2M

Concepcao

Fonte: adaptado de PMAJ (2005).

O ciclo de vida torna-se um processo utilizado para o aprimoramento da resolucao de
eventuais problemas no projeto, em suas fases e fluxos de trabalho, bem como para a melhoria

de sua efetividade, tornando-o muito mais produtivo.

Os acertos, quando necessarios, se baseiam nos seguintes elementos do processo:
concepegao, planejamento, implementacao, coordenacdo e entrega. Este conjunto de elementos
do ciclo de vida, correspondem aos padrdes de agcdo para a tomada de decisao levando em conta

todo o projeto.

3 Disponivel em: https://pmkb.com.br/sig/padroes-frameworks/p2m/. Acesso em: 10 dez. 2020
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Figura 8: Framework para gerenciamento de projetos

I. ENTREGA
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. Gerenciamento de integracao

. Gerenciamento do segmento

. Habilidade de gerenciamento da integragdo

GERENCIAMENTO DO PROGRAMA

. Definig3o, atributo basico, estrutura

. Plataforma do programa

. Gerenciamento da perda

. Gerenciamento da estratégia do programa

. Gerenciamento da arquitetura

. Gerenciamento da plataforma

. Gerenciamento do ‘ciclo de vida’ do programa
. Gerenciamento do valor

1
2
3
4
5
6
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8

IV. GERENCIAMENTO DO SEGMENTO

. Gerenciamento das estratégias do projeto 6. Gerenciamento das finangas do projeto

. Gerenciamento dos sistemas do projeto 7. Gerenciamento da organizacdo do projeto
. Gerenciamento dos objetivos do projeto 8. Gerenciamento dos recursos do projeto

. Gerenciamento dos riscos 9. Gerenciamento da informacao

. Gerenciamento das relagdes 10.Gerenciamento do valor

11. Gerenciamento da comunicagdo

Fonte: elaborado a partir de P2M-PMAJ (2002)*.

Os modelos apresentados anteriormente possuem caracteristicas e padrdes proprios. No
entanto, quanto a defini¢ao de projeto, ha identificagdo quanto as limitagdes de um projeto, tais

como a determinagdo de prazo e a execucao, que nao se adequam as atividades habituais, sendo

4 Disponivel em: https://pmkb.com.br/sig/padroes-frameworks/p2m/. Acesso em: 10 dez. 2020.
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que um projeto ¢ gerenciado em conformidade com suas necessidades e circunstancias

especificas (ESKEROD; RIIS, 2009).

Uma vez instituidas, as varias associagoes de gerenciamento de projetos ainda lideram
o desenvolvimento de todo um arcabouco voltado a evolugdo do gerenciamento de projetos,
definindo e criando padrdes, delineando, deste modo, ndo somente ferramentas para o
gerenciamento de projetos, como contribuem, sobremaneira, para a cria¢do e evolugdo de uma

verdadeira profissao de gerenciamento de projetos (WEAVER, 2007).

Em um padrao de negdcios baseado em projetos, a organizacdo utiliza-se da
comercializacdo e execucdo de projetos como forma principal de criagdo de valor para seus
clientes, tornando o gerenciamento desses projetos elemento critico para sua competitividade,
posicionamento de mercado e geracao de lucros, além de competéncia essencial que afeta sua
rede de parcerias, configuracdo de valor, estrutura de custos, relacionamento com clientes,

canais de distribuigdo e fluxo de receitas (OSTERWALDER, 2004).

A competitividade entre as organizacdes empresariais, sejam elas do setor publico ou
privado, se encontra em um estado de crescente intensidade, a partir da qual todas buscam ser
dinamicas e resilientes, sendo capazes de se reestruturar rapidamente, conforme as necessidades
do mercado. Desta forma, para as empresas estatais em operagdo no Brasil, e que atuam no
setor de saneamento bdsico, tais objetivos ndo sdo diferentes: os novos regramentos instituidos
pela sociedade e governo brasileiros (Lei 13.303/2016 e o Novo Marco Regulatério do
Saneamento), ndo deixam alternativa a estas organizagdes, que devem dirigir suas acdes €
decisOes para a efetiva realizacao dos projetos necessarios ao atendimento das demandas que

se apresentam ao setor.

Deste modo, torna-se imperioso a adogdo de boas praticas e instrumentos, de acordo
com o que preconiza, principalmente, as determinantes para o gerenciamento de projetos,
gerenciamento este que encerra uma série de metodologias, orientagdes e padroes de diferentes
regides e organizacdes empresariais, consolidados e arranjados com o objetivo Unico de
delinear o sucesso dos projetos empreendidos, possibilitando, assim, transformar as praticas no
setor publico, em favor de uma administracdo mais dindmica e eficiente, com foco em

resultados, voltados essencialmente ao bem-estar do cidadao.

Nao visa este trabalho de pesquisa examinar a gestao de projetos no setor de saneamento

de modo geral, mas almeja sim focar os estudos na parcela que envolve a gestdo da qualidade
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dos empreendimentos, a cargo das empresas estatais de saneamento € em operagdo na regiao
Sudeste do Brasil. Nao ha, também, a propositura de explorag¢do dos varios modelos em pratica
atualmente na gestdo da qualidade, mas apenas do que ¢ ordenado pelo Project Management
Institute (PMI). Para melhor entendimento - levando em consideragdo o ambiente cultural no
qual estdo inseridas as empresas de saneamento basico no Brasil — faz-se necessario expor duas

defini¢cdes importantes:

a. Projeto: representacao grafica ou escrita necessaria a materializagdo de uma obra ou
instalagdo, realizada através de principios técnicos e cientificos, visando a
consecucdo de um objetivo ou meta, adequando-se aos recursos disponiveis e as

alternativas que conduzem a viabilidade da decisao (CONFEA, 2016).

b. Empreendimento: no Brasil, o termo ‘projeto’ ¢ empregado, tanto no sentido
adotado pela literatura especializada (que equivale ao termo ‘project’ em inglés),
quanto no sentido de concepgdo técnica (design). Em determinados setores de
negocios, o emprego do termo ‘empreendimento’ pode ser mais adequado (em
substituicdo a project), reservando-se, nesses casos, 0 uso do termo ‘projeto’ para
designar o conjunto dos elementos descritivos das solu¢des técnicas adotadas, ou seu
processo de desenvolvimento (isso ocorre, por exemplo, no setor da construcao civil).
Feita esta ressalva quanto a terminologia, observe-se que todos os conceitos e
métodos da gestao de projetos sdao aplicaveis a qualquer setor, indiscriminadamente

(CLEMENTS; GIDO, 2013; MARTINELLI et al., 2017).

Desta forma, o gerenciamento de projetos, como ¢ comumente entendido, tem conotacao,
nas empresas estatais de saneamento, de gerenciamento de empreendimentos. Sendo assim,
passamos a adotar este entendimento no trabalho. Outrossim, como largamente debatido na
pesquisa realizada e apresentada neste estudo até o presente momento, podemos verificar que
os preceitos de gerenciamento de projetos determinam, na sua grande maioria, padrdes
proximos aos presentes no guia de boas praticas PMBOK, estruturado pelo Project Management
Institute. Assim, a abordagem da pesquisa centrada no PMI justifica-se pelo alcance por ele
obtido, ndo somente no Brasil, mas em diversas organizacdes estabelecidas ao redor mundo,
abordagem aliada a experiéncia profissional do pesquisador em gerenciamento de projetos que,

ao longo de sua carreira, tem aplicado os conceitos e principios apregoados pelo PMBOK.



46

No que tange ao gerenciamento de empreendimentos no setor de saneamento, hd uma

série de etapas a serem cumpridas em cada um dos grandes grupos de processos, conforme

demonstrado no quadro a seguir.

INICIACAO

Quadro 3: Etapas do processo: efetivacio de empreendimentos

PLANEJAMENTO

EXECUCAO

MONITORAMENTO

E CONTROLE

ENCERRAMENTO

e Delineagdo do
escopo do
empreendimento

Elaboragdo da
concepgao do
empreendimento

Identificar as
partes
interessadas

e Consolidagdo do

escopo do
empreendimento

e Desenvolvimento

dos projetos
basico e executivo

e Delinear padroes

de qualidade para
efetivacdo do
projeto

o Identificagdo dos

riscos (matriz de
risco)

e Detalhamento do

cronograma de
execugao

e Elaboragdo do

orgamento

e Estruturagdo do

processo de
aquisicao

e Estabelecer plano

de comunicagao

o Engajar as partes

interessadas

12 FASE

e Consolidar o
processo de
aquisicao

o Efetivar
contratagao

22 FASE

Executar as obras
e servigos
pertinentes ao
empreendimento

Gerenciar a
qualidade

Implementar
respostas aos
riscos

Gerenciar as
comunicagdes

Gerenciar os
anseios das
partes
interessadas

Monitor o
atendimento ao
escopo delineado

Controlar o
cronograma
estabelecido

Controlar a qualidade

Monitorar as
comunicagdes

Monitorar os riscos

Controlar as
aquisicoes

Validar os anseios das
partes interessadas

e Proceder o
encerramento do
empreendimento

e Transferéncia para
inicio de operagao

Fonte: elaborado com base no guia PMBOK (6 Edi¢ao).

Os processos indicados acima estdo em consonancia com o agrupamento realizado pelo

PMI, expresso no guia PMBOK, conforme descrito no item 2.2.2.1 deste estudo, a abranger os

processos de iniciagdo, planejamento, execu¢do, monitoramento, controle e encerramento.
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2.3. Gestao da qualidade

A qualidade ¢ o tema principal desta pesquisa, tornando-se importante descrever seus

principios e conceitos, os quais serao explorados na sequéncia deste estudo.

A qualidade em empreendimentos ¢ semelhante a abordagem que se d4 a qualidade nas
empresas, porém ¢ ainda mais essencial, porque todo empreendimento ¢ unico e inédito. Falar
em qualidade em empreendimentos €, na verdade, preocupar-se com a qualidade de todas as
outras areas de conhecimento das quais o empreendimento depende, assim como, obviamente,

com a qualidade de seu produto final (ROCHA et al., 2018).

Porém, ha necessidade de se esclarecer que a definicdo de qualidade estd ligada
diretamente as caracteristicas intrinsecas de um bem, tal como desempenho técnico ou
durabilidade, que contribuem para a efetividade do ciclo de vida de determinado
empreendimento. Outra acep¢do de qualidade refere-se a satisfacdo dos clientes quanto a
adequagdo do produto ao uso, sendo que uma terceira no¢ao também deve ser considerada, por
caracterizar o grau de conformidade do produto efetivado com suas especificacdes delineadas

quando do seu planejamento (CARPINETTI, 2019).

2.3.1. A evoluc¢io do conceito de qualidade

A perfei¢do ndo deve ser um ato,
mas deve ser um habito.
(Aristoteles, 350 a.C.)

O conceito de qualidade ndo ¢ novo. Revendo a histdria, ¢ possivel identificar diversas
preocupagdes com a qualidade dos produtos que datam do inicio da existéncia da humanidade.
A busca, pelo homem primitivo, de materiais mais resistentes para construir suas armas, a
procura de diferentes métodos para obter melhores colheitas as margens do Nilo ou os detalhes
que marcaram as edificagdes da antiga Roma, retratam momentos distintos de um passado
distante, mas que em uma analise criteriosa e contextualizada, sdo comuns em suas

preocupagdes com a qualidade (RODRIGUES, 2004).
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A Revolugdo Mercantil, a partir do século XVI, permitiu a integracdo de varias
sociedades através do intercambio de produtos. As ferramentas foram produzidas diante da
necessidade do homem de obter alimentos, e foram sendo aprimoradas, diferenciando-se umas
das outras, de acordo com o material ou habilidade do artesdo. As pessoas passaram a depender
uma das outras, iniciando, assim, um comércio rudimentar baseado na permuta. A valorizacao
da qualidade do material comegou entdo a ser analisada, as pessoas comegaram a procurar por
melhores artesaos, que por sua vez produziam os melhores materiais. Assim, a qualidade passa
a ser associada a valores percebidos pelo cliente — talvez tenhamos aqui a identificagdao do

primeiro stakeholder.

Por outro lado, na Revolu¢do Industrial, no século XIX, os maquindrios que
possibilitaram a produgdo em série trouxeram padronizag¢do e uniformidade aos processos e
produtos. Por sua vez, as preocupagdes com a qualidade tornaram-se mais evidentes no inicio
do século XX, com a sistematiza¢do fazendo parte das normas e objetivos de uma unidade

produtiva.

O crescimento do comércio obrigou ao aumento da producao, dando inicio ao processo
industrial mais organizado. No entanto, com esse aumento também houve o acréscimo dos
produtos defeituosos, os quais ndo tiveram aceitag¢do por parte do cliente final, surgindo neste

momento a necessidade de instituicdo de um controle da qualidade do produto final.

Nesta ocasido, o conceito de melhoria continua ganha forga junto as organizagdes, tendo
como base o modelo de controle estatistico do processo — qualidade com foco na produtividade
(SHEWHART, 1931). Nasce nesse contexto um padrao internacional de qualidade e melhoria
continua, conhecido mundialmente por PDCA?®, apds reestruturacio e ampla divulgacio

promovida por Edward Deming, a partir da década de 50 (DEMING, 1990).

5 Ciclo PDCA (do inglés: Plan — DO — Check — Act/Adjust) é um modelo interativo de gestdo de quatro passos,
utilizado para controle e melhoria continua de processos e produtos. Foi criado por Walter A. Shewhart na década
de 30, mas coube a Willian Edward Deming a disseminacao de seu uso, sendo que a partir da década de 50, o ciclo
PDCA passou a ser conhecido como “Ciclo Deming”.
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Figura 9: Ciclo PDCA
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Fonte: Portal Administracdo (2014)°.

Desponta no meio dos anos 80 a definigdo de que a qualidade deve cumprir
determinados requisitos, tendo como um dos principais a entrega exata do que os clientes -

internos e externos - desejam, necessitam e esperam (CROSBY, 1986).

Logo nos primordios da década de 90, Juran conceitua que a qualidade somente poderia
ser alcangada, observando-se trés processos, conhecidos como a ‘Trilogia Juran’: planejamento
da qualidade, controle da qualidade e a melhoria da qualidade (JURAN, 1992). Da-se, entdo,

inicio a um novo conceito: o de gerenciamento da qualidade.

Percebe-se, assim, a existéncia de varias classificagdes para diversos periodos ou eras
da qualidade, indicando a evolugdo de conceitos até os dias atuais. Esta estruturacao ¢ definida

da seguinte forma (GARVIN, 2002):

a. Inspec¢do (com foco no produto)
b. Controle estatistico da qualidade (com foco no processo)
c. Garantia da qualidade (com foco no sistema)

d. Gestao estratégica da qualidade (com foco no negécio)

¢ Disponivel em:  https://www.portal-administracao.com/2014/08/ciclo-pdca-conceito-e-

aplicacao.html. Acesso em: 20 nov. 2020.
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Assim, conclui-se que o gerenciamento da qualidade ¢ o conjunto de processos para
planejar, gerenciar e controlar os requisitos de qualidade do projeto. Seu objetivo € garantir que
o produto ou servigo entregue esteja em conformidade ao solicitado pelo cliente e, dessa forma,
consiga atender as expectativas e necessidades dele. Além disso, o gerenciamento da qualidade

contribui na melhoria continua dos processos de gestdo de projetos.
2.3.2. O gerenciamento da qualidade no desenvolvimento de projetos

No universo dos projetos, o gerenciamento da qualidade ¢ uma das areas de
conhecimento de extrema importancia e necessidade, pois se encarrega de prover que todos os
requisitos sejam devidamente atendidos, garantindo ao cliente final sua plena satisfagdo. O
gerenciamento da qualidade do projeto possibilita monitorar ndo somente as agdes
desenvolvidas pela equipe, como também afianga o nivel de exceléncia com que sdo efetivadas.
A aplicacao das melhores praticas no gerenciamento da qualidade em projetos permite que as

organizagdes, responsaveis por suas execugoes, entreguem produtos com alto valor agregado.

Para Cleland e Ireland (2002), a instrumentalizacdo de um gerenciamento da qualidade
deve, necessariamente, ter em sua composicao principios que concatenem os melhores
resultados através de processos devidamente ordenados. A nao aplicagdo deste conceito, como
resultado, gerard, sem sombra de duvidas, insatisfacdo no cliente, com a consequente perda de
recursos, cerceamento do lucro e consideravel aumento do custo, que serdo decorrentes,

minimamente, pela demanda de retrabalhos.

Os pilares da gestdo da qualidade sdo a orientacdo por objetivos e a orientacdo pelo
cliente. Isto significa que a gestdo da qualidade dos produtos deve se preocupar em realizar a
visdo e a missdo organizacional, alcangar os objetivos e atingir as metas (ALVES, 2006). Neste
sentido, a gestdo da qualidade de um servico ou produto comeg¢a com a definicdo de
especificagdes enquanto requisitos que devem convergir para as necessidades e interesses dos

clientes diante de um desempenho esperado (MORETTI; OLIVEIRA, 2020).

Desta forma, a qualidade em projetos ¢ semelhante a abordagem que se da a qualidade
nas empresas, porém ¢ ainda mais essencial, pois todo o projeto ¢ um processo unico e inédito,
que se diferencia de um empreendimento fabril, por exemplo, que tem caracteristicas mais

constantes e regulares (ROCHA et al., 2018).
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Porém, segundo Kerzner (2003), muitas sdo as empresas que falham na tentativa de
realizar a gestdo da qualidade de seus projetos. A motivacao desta falha, segundo o autor, estd
centrada na nao observancia de que a qualidade ¢ definida pelo cliente e que a gestdo deve ser
considerada como um processo que envolve, além do cliente, a lucratividade, tanto no mercado

quanto nos custos, devendo o processo ser parte integrante do plano estratégico da empresa.

Por outro lado, no campo do gerenciamento de projetos, para muitas organizagdes, a
importancia da gestdo da qualidade ndo ¢ clara. Muitos sdo os gerentes de projetos que aceitam
o “Triangulo de Ferro”’, composto pelos requisitos custo, tempo e qualidade (ATKINSON,
1999), mas centram suas atengdes somente no tempo e nos custos, imaginando estes requisitos
como fatores de sucesso para os projetos sob sua responsabilidade. A qualidade em projetos €
basicamente relegada a controle meramente burocratico, tendo como consequéncia projetos
entregues no prazo e dentro do orgamento, mas que ndo atendem as expectativas dos usuarios

finais (BASU, 2014).

Devemos ressaltar que a qualidade vai além do controle sobre os bens e servicos,
prestados pelas organizacdes: o conceito de gestao da qualidade passou a significar “[...] modelo
de gerenciamento que busca a eficiéncia e a eficacia organizacional [...]” (MARSHALL,;
CIERCO; ROCHA; MOTA; LEUSIN, 2010, p.17). A figura a seguir representa, de certa forma,

0 cendrio aqui exposto.

70 modelo do “Tridngulo de Ferro” também ¢é conhecido como a “Tripla Restri¢do”, pelo gerenciamento
tradicional de projetos. Trata-se de um modelo grafico representado por um tridngulo equilatero, cujos lados,
caso sejam alterados, afetam os demais lados, que também passam a sofrer os efeitos dessa alteragdo, como um
todo. De acordo com o modelo, cada um dos trés lados do triangulo equilatero simboliza uma das trés restrigdes:
qualidade, tempo e custo. Kerzner propde que a tripla restricdo seja composta por: tempo, custo e performance
(KERZNER, 2003), ja o PMBOK em sua 3° edicao, estabeleceu a tripla restricdo que ¢ atualmente a mais usual,
constituida pelas restricdes de escopo, cronograma e custo (PMI, 2004).
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Figura 10: Customizag¢ido dos Empreendimentos
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Fonte: elaboragido prépria.

2.3.3. Gerenciamento da qualidade do projeto na otica do guia PMBOK

A pesquisa indica, até o presente momento, que o gerenciamento da qualidade tem como
objetivo principal assegurar que o projeto satisfaca as necessidades do cliente, envolvendo todas
as atividades do projeto, no decorrer de todo o seu ciclo de vida. A gestdo da qualidade dos
projetos ¢ fundamental para que a organizagdes operem com seus processos funcionando de

acordo com as melhores praticas de mercado.

Podemos assim dizer que, de acordo com o guia PMBOK, a qualidade em projetos pode
ser definida como o nivel de satisfagio que um conjunto de caracteristicas inerentes pode
alcancar. Portanto, um projeto considerado de qualidade ¢ aquele desenvolvido de acordo com

as especificagdes, os requisitos e a adequacao ao uso (ESPINA, 2019).
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O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos para incorporagdo da
politica de qualidade da organizag¢do em relacdo ao planejamento, gerenciamento e controle dos
requisitos de qualidade do projeto e do produto para atender os objetivos das partes interessadas.
O gerenciamento da qualidade do projeto, também, oferece suporte as atividades de melhoria

continua de processos quando realizados em nome da organiza¢do executante (PMI, 2017, p.

271).

Os processos voltados ao gerenciamento da qualidade dispostos pelo PMBOK,
permeiam os grupos de processos centrais definidos no gerenciamento de projetos — grupo de
processos de planejamento, execucdo e de monitoramento e controle. O quadro 4 ilustra um
extrato simplificado da tabela disposta pelo PMBOK, a qual tem a finalidade de demonstrar a
interacdo dos grupos e os processos mencionados pelo guia em pauta (o quadro completo

encontra-se disponivel no Anexo).

Quadro 4: Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de conhecimento

GRUPOS DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
A Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos | Grupo de
rea de .
heci ' processos de processos de processos de de monitoramento | processos de

conhecimento iniciagao planejamento execugao e controle encerramento
Gerenciamento Planejar o .

. . Gerenciar a Controlar a
da qualidade gerenciamento ) .

X . qualidade qualidade
do projeto da qualidade

Fonte: elaborado a partir do guia PMBOK — PMI (2017, p.25).

Os processos definidos para o gerenciamento de qualidade do projeto, assim como os
demais processos constantes como um todo no gerenciamento do projeto, ndo devem funcionar
de forma isolada, pois a interacdo entre eles ¢ necessaria, além do que ¢ imprescindivel a
manutengdo continua da relacdo com os demais processos do projeto. Esta inter-relacdo ¢
demonstrada na figura 11, para os processos dispostos, € que visam atender o gerenciamento da

qualidade do projeto.



Figura 11: Principais inter-relacdes do processo de gerenciamento da qualidade do projeto
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Fonte: PMI (2017, p. 273).

2.3.3.1. Planejar o gerenciamento da qualidade
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Trata do planejamento da qualidade com a identificacdo dos padrdes e requisitos de

qualidade do projeto e do produto oriundo deste, além da respectiva documentagdo que ird

garantir que o projeto estd em conformidade com os requisitos do produto e dos demais

processos especificados (PMI, 2017, p. 277). E parte integrante do planejamento quantificar os

custos e prazo, definir o escopo do projeto, além de proporcionar uma visdo global do esfor¢o

envolvido, demonstrando, ainda, o que sera necessario para o efetivo desenvolvimento e a plena

realizagdo do projeto.

Resumidamente, pode-se mensurar que o principal beneficio desse processo ¢ o de

permitir exercer orientagao e direcionamento sobre como a qualidade sera gerenciada e

verificada ao longo de todo o projeto. A figura 12 demonstra o fluxo de dados que compdem o

processo de planejamento do gerenciamento da qualidade, de acordo com o que ¢ estabelecido

pelo PMBOK.
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Figura 12: Fluxo de dados: planejar o gerenciamento da qualidade
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Fonte: adaptado do PMI (2017, p. 277).

2.3.3.2.

Gerenciar a qualidade

Este processo traduz o plano de gerenciamento da qualidade em atividades da qualidade,
incorporando as politicas de qualidade da organizagao responsavel pela execugdo do projeto
(PML, 2017, p. 288). Ou seja: cabe a esse processo a execu¢do do plano de gerenciamento da
qualidade. Gerenciar a qualidade inclui todas as atividades que venham a garantir a qualidade
do projeto como um todo e em todas suas etapas, até a entrega final do produto, delineando
melhorias continuas no processo. Resulta, neste sentido, em aumentar a probabilidade do
cumprimento dos objetivos da qualidade, e em identificar processos ineficazes e causas da ma

qualidade.

Para gerenciar a qualidade de um projeto, ha a necessidade primaria de levantamento de
alguns insumos (entradas) para a geragao de alguns produtos (saidas), com o auxilio de algumas
ferramentas (ROCHA et al., 2018). As entradas, ferramentas e técnicas - e saidas desse processo

- sdo indicadas no fluxo disposto a seguir.



Figura 13: Fluxo de dados: gerenciar a qualidade
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Fonte: adaptado do PMI (2017, p. 288).

2.3.3.3. Controlar a qualidade

Controlar a qualidade ¢ o processo de monitorar e registrar resultados da execu¢ao das
atividades de gerenciamento da qualidade, para avaliar o desempenho e garantir que as saidas

do projeto sejam completas, corretas e atendam as expectativas dos clientes (PMI, 2017, p.

298).

O processo de controle deve ser entendido como de alta relevancia pela geréncia do
projeto e pelas partes interessadas. Sua amplitude ¢ vasta, podendo ser realizada em diversas

areas do conhecimento (ROCHA et al., 2018, p. 107).

A melhor forma de obter a melhoria continua numa organizagdo ¢ “[...] monitorando,
avaliando e melhorando o desempenho organizacional de todos os departamentos, de todas as
equipes de trabalho e de todas as pessoas [...]” (OLIVEIRA, 2009), consistindo o principal
beneficio desse processo na possibilidade de se verificar se as entregas e o trabalho do projeto
cumprem os requisitos especificados pelas principais partes interessadas para a aceitacao final
(PML, 2017). O fluxo de dados do processo, representado na figura 14, indica as entradas,

ferramentas e técnicas, além das saidas.



57

Figura 14: Fluxo de dados: controlar a qualidade
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Fonte: (PMI, 2017, p. 298).

Por fim, podemos afirmar que gerenciar um empreendimento com qualidade ¢ executar
e monitorar os processos descritos pelas varias doutrinas explicitadas neste capitulo do estudo,
processos referenciados no guia PMBOK, em suas diversas diretrizes e conceitos desenvolvidos
ao longo tempo, ou mesmo em outras referéncias, mas todos com o mesmo objetivo: garantir a
maior satisfacio possivel das expectativas das partes interessadas, das necessidades e requisitos

determinados por elas.

O aumento da maturidade das organizagdes, quando consideramos o aprimoramento da
gestdo da qualidade em projeto, passa obrigatoriamente pela melhoria continua, sistematica e
metddica de toda cadeia de processos que envolve a questdo. Constituir um verdadeiro e
eficiente gerenciamento da qualidade €, acima de tudo, possuir qualidade em todas as areas de
conhecimento do projeto, com reflexo na gestdo do produto que, afinal, ¢ o objetivo da
existéncia de projetos, tornando o gerenciamento da qualidade um dos alicerces mais

importantes no gerenciamento de projetos.

A pressao por resultados mais consistentes ¢ com maior qualidade estd obrigando as

empresas publicas, no Brasil, a adotarem processos que visem melhorar a qualidade dos
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servicos e produtos ofertados a sociedade. Para as empresas estatais de saneamento, o caminho
ndo ¢ diferente, aliando a constante e crescente demanda, imposi¢des por for¢a de regramentos
legais estabelecidos, estrutura e reestruturagdes governamentais, cliente e organizagdes da
sociedade civil das mais diversas ordens, que se engajam para o recebimento devido de produtos

que venham a atender aos anseios de todos.
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3. CARACTERIZACAO DO SETOR DE SANEAMENTO

Para proporcionar uma compreensdo abrangente do setor de saneamento no pais, ¢
necessario destacar alguns pontos importantes, para o auxilio no entendimento das principais
particularidades deste setor, por meio de sua contextualizagdo em um breve historico e mediante
a caracterizagdo das empresas estatais objetivadas por esta pesquisa, sem descuidar da indicagao
do regramento legal que orienta e possibilita a efetivacao dos empreendimentos por parte destas

empresas.

3.1. A evolucio e a conjuntura atual do setor de saneamento basico no

Brasil

A demanda por saneamento esta intrinsicamente ligada ao crescimento populacional de
uma determinada regido, onde comegam a surgir problemas com relagdo ao destino de dejetos
e com o fornecimento de agua. Esta constatacdo ¢ antiga, remontando desde o Egito Antigo,

em face do sistema de controle das aguas do Rio Nilo que a historia registra.

No Brasil, a primeira obra de saneamento que se tem noticia ¢ de 1561, executada por
determinagdo do militar portugués Estacio de S4, na cidade do Rio de Janeiro, culminando na
construgdo de um poco para abastecer a cidade com dgua. Outra obra importante para o periodo
foi a construgdo do primeiro aqueduto, também na cidade do Rio de Janeiro - atualmente
conhecido como os Arcos da Lapa - que transportava dgua do rio Carioca para um determinado
chafariz. A obra foi iniciada em 1673, tendo sua conclusdo em 1723 (Instituto Nacional de

Ciéncia e Tecnologia em ETEs Sustentaveis, 2020).

Com a chegada da familia real portuguesa, em 1808, houve aumento consideravel da
populagdo brasileira, e consequentemente deu-se o crescimento vertiginoso da demanda por

servicos de saneamento.

Entre os anos de 1857 e 1877, o governo de Sdo Paulo constréi seu primeiro sistema de
agua encanada. Para as cidades de Porto Alegre e Rio de Janeiro, o abastecimento de agua

encanada se concretizou nos anos de 1861 e 1876, respectivamente (e a capital fluminense foi
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a primeira no mundo em inaugurar uma estacao de tratamento de 4gua, denominada nos dias de

hoje como ETA.)

Até a década de 1930, tais servigos eram controlados por empresas estrangeiras que
dominavam as tecnologias disponiveis na época; no entanto, eram prestadoras altamente
questionadas em razdo da baixa qualidade dos servigos prestados. Por sinal, consolida-se neste
periodo o inicio do processo de intervengao estatal nestes servigos, por parte do governo federal,
amparado pela nova Constituicao (1930), que responsabiliza os municipios pelos servigos de
saneamento e abastecimento de d4gua — importante ressaltar que esta condicdo permanece até os
dias atuais. Em 1934, com a instituigio do Cédigo das Aguas, ha o inicio de tarifagdo dos
servigos de saneamento, bem como do processo de nacionalizagdo das concessionarias
estrangeiras. Em 1940, tem-se a criacao do Departamento Nacional de Obras de Saneamento

(DNOS).

Os resultados alcangados nao foram satisfatérios, e o desenvolvimento de agdes voltadas
para impulsionar o setor foi implementado pelo governo, entdo sob o comando militar. Assim,
por for¢a da Lein® 4.380, de 21 de agosto de 1964, instituiu-se o Banco Nacional da Habitacao,
criado como uma autarquia federal. Em 14 de dezembro de 1971, sofre modificagdo por
intermédio da edicdo da Lei n® 5.762, tornando-se uma empresa publica, de personalidade
juridica de direito privado, tendo como principal fun¢do a gestdo do Fundo de Garantia por
Tempo de Servigo - FGTS?, sendo que niio operaria diretamente com o publico, mais através
de bancos privados e/ou publicos e de agentes promotores. Outrossim, podemos considerar a
criacdo do Plano Nacional de Saneamento (PLANASA), pelo referido banco, como primeiro
delineamento do setor de saneamento no Brasil, feito de modo planejado e com garantia de

recursos financeiros. As principais agdes abarcadas pelo plano sdo descritas a seguir:

a. Eliminacdo do déficit do setor de saneamento basico por meio de programacao
adequada, que permita atingir o equilibrio entre a demanda e a oferta de bens e servigos

no campo do saneamento basico.

8 E um fundo criado com o objetivo de proteger o trabalhador que for demitido sem justa causa. Mediante a
abertura de uma conta vinculada ao contrato de trabalho, os empregadores depositam em contas abertas na
Caixa Econdmica Federal - que veio a suceder ao BNH apos sua extingao - no inicio de cada més e em nome
dos empregados, o valor correspondente a 8% do salario bruto de cada funcionario.
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b. Manutencdo, em carater permanente, do equilibrio atingido entre a demanda e a oferta
de bens e servigos no campo do saneamento basico.

¢. Atendimento de todas as cidades brasileiras, mesmo nos nucleos urbanos mais pobres.

d. Instituicdo de uma politica tarifaria de acordo com as possibilidades dos consumidores
e com a demanda de recursos e servicos, de forma que se obtenha equilibrio permanente
entre receita e despesas.

e. Instituicdo de politica de reducao de custos operacionais em fun¢do de uma economia

de escala, com reflexos diretos no esquema tarifario.

f. Desenvolvimento de programas de pesquisas, treinamento e assisténcia técnica.

Os estudos desenvolvidos demonstraram que uma das condi¢des basicas de viabilizagao
dos objetivos do PLANASA repousava na necessidade de existéncia, em cada estado, de
empresa estadual de saneamento, incumbida da implantacdo, operacdo e manutencdo dos

sistemas locais de esgotos sanitarios e de abastecimento de agua (ECONOMICA, 1974).

O banco foi extinto por meio do Decreto-Lei n° 2.291, de 21 de novembro de 1986, sendo
incorporado a Caixa Economica Federal, instituicdo que o sucedeu em todos os seus direitos e

obrigacdes, sobretudo, na gestdo do Fundo de Garantia do Tempo de Servigo.

Os mais otimistas indicam que o PLANASA foi um sucesso e que até hoje representa um
dos marcos mais importantes para o saneamento basico no Brasil, uma vez que as empresas
instituidas em seu arcabouco atendem aproximadamente 60% da populacdo brasileira com
abastecimento de agua e 33% com coleta de esgotos. Fica talvez aqui evidenciado, que a
extin¢gdo do BNH contribuiu para que o plano tenha descaido em seus objetivos, ocasionando,

de certa forma, paralisia no setor.

Tal paralisia também foi provocada por fortes restricoes financeiras ocorridas nao
somente no Brasil, mas com algumas crises mundiais, tais como a de 1980, a chamada "Crise
da divida dos paises da América Latina", com o pais registrando indices inflacionarios na ordem
de 244%, ao ano; a de 1985 “Crise da bolha imobiliaria e das agdes no Japao™; a de 1994 “Crise
dos paises emergentes” e a de 2007/2008, que ¢ considerada, por muitos economistas, a maior

crise financeira mundial desde o crash da Bolsa de Valores de Nova York, em 1929.

O governo federal age mais uma vez, na busca de encontrar solu¢des para o setor de
sanecamento e cria em 13 de fevereiro de 1995, a Lei de Concessao de Servigos Publicos — Lei

8.987/95, na tentativa de incrementar investimentos privados no setor, lei que € o ber¢o do
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Marco Regulatério do Saneamento instituido no ano de 2007, pela Lei 11.445/2007 de 05 de
janeiro de 2007.

Entre as principais inovagoes trazidas pelo marco regulatorio, destaca-se a regulagao, tida
como condic¢ao para a validade dos contratos de prestagao dos servigos (art. 11, inc. III). Ainda
segundo a Lei n. 11.445/2007, a regulagdo tem como objetivos o estabelecimento de padroes e
normas para a adequada prestacdo dos servigos e para a satisfacdo dos usudrios; garantir o
cumprimento das condigdes e metas estabelecidas; prevenir e reprimir o abuso do poder
econOmico, ressalvada a competéncia dos 6rgaos integrantes do sistema nacional de defesa da
concorréncia e definir tarifas que assegurem tanto o equilibrio econdmico e financeiro dos
contratos como a modicidade tarifiria, mediante mecanismos que induzam a eficiéncia e
eficacia dos servigos e que permitam a apropriacao social dos ganhos de produtividade (art. 22,
inc. I a IV). Todos estes objetivos da regulagdo se coadunam com o objetivo geral do marco
regulatorio, que ¢ a universalizacdo da prestacdo dos servigos (DICKSTEIN; CHERMONT,
2020).

A Lei n° 11.445/2007 trouxe o quadro legal necessario para orientar os atores do setor,
dando inclusive espaco para participacao privada na prestacdo de servicos, seja diretamente
como concessionaria, seja através de parcerias publico-privadas - observa-se, de fato, um

aumento dessa participacdo em anos recentes (DICKSTEIN; CHERMONT, 2020).

Um ponto a destacar, com referéncia a Lei n° 11.445/2007, trata da obrigatoriedade de
elaboragdo do Plano Nacional de Saneamento (PLANSAB). Sua efetivacao foi coordenada pelo
Ministério das Cidades, com inicio em 2008 ¢ encerramento em 2013, com a edi¢ao do Decreto
n° 8.141, de 20 de novembro de 2013, e da Portaria Interministerial n® 571, de 5 de dezembro
de 2013, ap6s aprovagdo do Conselho Nacional da Saude (CNS), do Conselho Nacional de
Recursos Hidricos (CNRH), do Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA) e do
Conselho das Cidades (CONCIDADES).

O plano estabeleceu metas de curto, médio e longo prazos, com horizonte de
planejamento de 2014 a 2033, definidas em funcdo do déficit em saneamento basico, dos
investimentos no setor, dos programas e agdes do governo federal, de uma avaliagdo politico
institucional, e de cenarios prospectivos. Os investimentos necessarios para alcance das metas

foram estimados em R$ 508,4 bilhoes, distribuidos ao longo de 20 anos (SENADO, 2016).
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Embora o marco do saneamento estabelecido pela Lei 11.445/2007 tenha sido realizado
no intuito de promover o avang¢o das condi¢des de saneamento basico no Brasil, os esforcos que
envolveram todas as esferas administrativas — federal, estadual e municipal - ndo foram
suficientes para garantir seu éxito. Efetivamente, em pouco mais de 10 anos de existéncia os
avangos obtidos ndo produziram os resultados propostos pelo PLANSAB. Um ponto
nitidamente latente neste insucesso pode ser relacionado a indefini¢cdo da natureza das agdes de
saneamento basico, a envolver dois fatores aparentemente contraditorios. O primeiro relaciona-
se a constatacdo de que o saneamento basico ¢ um direito social fundamental, parte integrante
de politicas sociais promotoras de justica socioambiental, cabendo ao Estado a sua promogao;
e outro, de cunho neoliberal, que vislumbra o saneamento bdsico como uma a¢do de
infraestrutura ou um servigo, submetido a mecanismos de mercado, quando nao se constitui na

propria mercadoria (BORJA, 2014).

Ao identificar a ineficiéncia da estrutura estabelecida, o governo federal elabora
proposicdes para suas adequagdes, que em sua avaliagdo primaria, sdo necessarias visando
aceleracdo de acdes voltadas para a retomada dos objetivos tracados inicialmente pelo Plano
Nacional de Saneamento, instituido no ano de 2013, editando, para tanto, a medida provisoria
n°® 844 em 06 de julho de 2018, que tinha como linha mestre propiciar uma maior abertura do
mercado de saneamento basico para empresas privadas. Tal fato introduz no pais intensas
discussdes sobre o tema, resultando no projeto de Lei 4.162/2019, aprovado pelo Senado em
24/06/2020, e sancionado pelo Presidente da Republica, resultando na edigdo da Lei
14.026/2020 na data de 15/07/2020, estabelecendo, entre outras coisas, a atualizagdo do marco

legal do saneamento basico.

A alteragdo legislativa busca viabilizar, até 31 de dezembro de 2033, a universalizacao
dos servigos de saneamento basico, possibilitando que 99% da populagdo tenha acesso a dgua
potavel e 90% ao tratamento e a coleta de esgoto, podendo tal prazo ser estendido até 2040

(BRASIL, 2020).

3.2. Caracterizacio das empresas de estatais de saneamento

Como ja mencionado, o trabalho se limitara a tratar das empresas estatais de saneamento

basico com atuagdo na regiao Sudeste do Brasil.
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Figura 15: Regido Sudeste do Brasil

Fonte: Iza (2009)°.

3.2.1. Rio de Janeiro

O estado do Rio de Janeiro possui 92 municipios € uma populacdo residente de 17,2
milhdes de habitantes, cerca de 72% dessa populagdo esta fixada na regido metropolitana, que
¢ a segunda maior area metropolitana do Brasil (apds a Grande Sao Paulo), terceira da América
do Sul e 20" maior do mundo (IBGE, 2019). O municipio mais populoso ¢ o Rio de Janeiro,

seguido de Sdo Gongalo, Duque de Caxias e Nova Iguagu.

° Disponivel em: http://izamonteiro2009.blogspot.com/2009/02/mapa-da-regiao-sudeste.html. Acesso em 10
jan.2021.
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A empresa estatal em operacdo no estado do Rio de Janeiro ¢ a CEDAE - Companhia
Estadual de Aguas e Esgotos constituida oficialmente em 1° de agosto de 1975, sendo oriunda
da fusdo da Empresa de Aguas do Estado da Guanabara (CEDAG), da Empresa de Saneamento
da Guanabara (ESAG) e da Companhia de Saneamento do Estado do Rio de Janeiro (SANERJ).

A Cedae ¢ uma empresa de economia mista, sediada no municipio do Rio de Janeiro,
tendo como acionista majoritario o governo do estado do Rio de Janeiro, com 99,9994% do
controle acionario, ¢ responsavel pelo abastecimento de 61 municipios do estado, incluindo 16
da regido metropolitana do Rio de Janeiro — RMRIJ, excetuando-se os municipios de
Guapimirim e Niterdi, cuja produgdo de agua tratada estd a cargo da Cedae, ficando a
administragdo municipal encarregada pela distribuicdo através da concessiondria Aguas de

Niteroi.

Figura 16: Area de atuacio da Cedae

o

DA
L
IR S0
Sk Ao

STy L o
AP [

g S
ey Municipios operados

N
Nt

Fonte: elaboracio prépria.

O quadro disposto a seguir apresenta os principais dados econdmico-financeiros e
operacionais da Cedae, sendo importante ressaltar que ndo estdo disponiveis os valores

despendidos pela empresa com referéncia aos investimentos praticados nos anos em analise.
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Quadro 5: Dados econdmico-financeiros e operacionais da Cedae

DADOS DOS RELATORIOS DA ADMINISTRAGAO DA CEDAE

ANO | 2015 2016 2016 2018 2019

Capital social 1.172.589 1.349.922 1.794.586 1.993.917 2.586.987
bad Patriménio liquido 5.693.361 5.813.112 5.959.943 7.822.945 7.277650
ecao:;mico- Receita operacional 4.057.307 4.281.350 4.767.410 5.433.386 6.123.007
financeiros

Lucro liquido 248.889 379.227 279.762 1.022.934 832.379

EBITIDA (margem %) 21,9 21,2 15,9 30,7 21,7

Populagdo atendida (agua) 11.750.000 11.960.000 12.100.000 12.270.000 | 12.470.000
Dados Populagdo atendida (esgoto) 3.760.000 | 3.800.000 3.830.000 3.850.000 3.880.000
operacionais | o e ligaces de agua 1.894.130 1.923.040 | 1.947.700 1.982.020 2.025.240

N2 de ligagdes de esgoto 468.900 469.330 471.100 472.930 474.490

Valores em RS milhdes

Fonte: elaborado com base em nos relatérios da Cedae (2015, 2016, 2017, 2018 ¢ 2019)'°.

3.2.2. Espirito Santo

O estado do Espirito Santo conta com 78 municipios e uma populacdo residente de 4
milhdes de habitantes, sendo que os municipios de Cariacica, Funddo, Guarapari, Serra, Viana,
Vila Velha e Vitoria compdem a regido metropolitana da Grande Vitéria, com uma populagdo
de aproximadamente de 2,0 milhdes de habitantes (IBGE, 2019).

Vitéria ¢ a capital do estado, onde também se localiza da sede da Companhia Espirito
Santense de Saneamento (Cesan), ¢ uma empresa estatal, responsavel pelos servigos para 52
municipios do estado do Espirito Santo.

A Cesan nasceu da necessidade de atendimento a crescente demanda de servigos, que
nos anos de 1960 estavam a cargo do Departamento de Aguas e Esgoto (DAE), criada em 1967,
foi reformulada para atender as diretrizes estabelecidas pelo Plano Nacional de Saneamento
(ECONOMICA, 1974) tornando-se uma empresa de economia mista, onde o estado do Espirito

Santo ¢ o acionista majoritario, com 99,77% do controle aciondrio.

19 Disponivel em: https://www.cedae.com.br/balancos. Acesso em: 21/07/2020
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Figura 17: Area de atuaciio da Cesan
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Fonte: elaboracio prépria.

Na sequéncia sdo apresentados os principais dados econdmico-financeiros e

operacionais da Cesan.

Quadro 6: Dados econdmico-financeiros e operacionais da Cesan
DADOS DOS RELATORIOS DA ADMINISTRAGAO DA CESAN

ANO | 2015 2016 2016 2018 2019

Capital social 1.866.977 | 2.028.413 | 2.156.580 2.297.000 | 2.519.733
Dad Patrimonio liquido 2.062.247 | 2.134.495 | 2.321.861 2.538.848 | 2.742.186
ecao:;mico- Receita operacional 637.785 712.103 757.299 813.114 871.547
financeiros

Lucro liquido 65.371 91.458 126.665 191.791 192.686

EBITIDA (margem %) 22 25 30 31 37

Populagdo atendida (agua) 2.201.486 | 2.225.315 | 2.172.403 2.189.639 | Nao disponiveis
Dados Populagdo atendida (esgoto) 1.033.605 1.139.735 | 1.205.785 1.274.688 | Nao disponiveis
operacionais | o e ligaces de agua 572.438 | 578.052 | 560.364 564.691 | Nio disponiveis

N2 de ligagdes de esgoto 197.689 224.782 239.742 255.470 Ndo disponiveis

Valores em RS milhdes

Fonte: elaborado com base nos relatorios da CESAN (2015, 2016, 2017, 2018 ¢ 2019) !
e do SNIS (2015, 2016, 2017 e 2018).'2

! Disponivel em: <https://www.cesan.com.br/investimentos/balancos-e-relatorios/>. Acesso em: 21/07/2020.
12 Codigos base do banco de dados SNIS: AG001, AG002, ES001 e ES002.
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Grafico 1: Valores de investimento (CESAN)
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Fonte: elaborado com base nos relatérios da CESAN (2015, 2016, 2017, 2018 e 2019).13

3.2.3. Minas Gerais

O estado de Minas Gerais ¢ 0o maior em nimero de municipios no pais. Com 853
municipios e uma populacao residente de 21,16 milhdes de habitantes, constitui o terceiro
maior aglomerado urbano do Brasil, representado pela regido metropolitana de Belo Horizonte,
com 34 municipios e uma populagdo residente de 5,35 milhdes de pessoas, regido que deve ser
acrescida de 0,61 milhdes de habitantes, residentes nos municipios que compdem o chamado
cinturdo metropolitano, composto por municipios que circundam a RMBH (IBGE, 2019). O
estado também conta com outra regido metropolitana, denominada Vale do Aco, composta
pelos municipios de Ipatinga, Coronel Fabriciano, Santana do Paraiso e Timdteo, em seu nticleo

central.

Destacam-se, também, outros importantes centros regionais, como Uberlandia, Juiz de
Fora, Montes Claros, Uberaba e Governador Valadares, municipios com populagdo superior a

275.000 habitantes (IBGE, 2019).

A Companhia de Saneamento de Minas Gerais (Copasa) ¢ a empresa responsavel pelo

atendimento a 641 municipios, foi criada no ano de 1974, a esteira do Plano Nacional de

13 Disponivel em: <https://www.cesan.com.br/investimentos/balancos-e-relatorios/>. Acesso em: 21/07/2020
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Saneamento (ECONOMICA, 1974) , representando alteragio da Companhia Mineira de Agua
e Esgoto, instituida no ano de 1963, que ja havia incorporado o Departamento Municipal de
Aguas e Esgoto (DEMAE), que atuava no municipio de Belo Horizonte. A Companhia é uma
sociedade de economia mista controlada pelo estado de Minas Gerais, com 50,04 % do controle
aciondrio, sendo sua sede instalada no municipio de Belo Horizonte, com suas a¢des negociadas

na B3 — Brasil, Bolsa, Balcao, sob o codigo CSMG3.

A Copasa conta, ainda, com uma subsididria, atuando especificamente na regido
semidrida do estado, a Servigos de Saneamento Integrado do Norte ¢ Nordeste de Minas Gerais

(Copanor).

Figura 18: Area de atuaciio da Copasa
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Fonte: elaboracao prépria.

Na sequéncia sdao apresentados os principais dados econdmico-financeiros e

operacionais da Copasa.



Quadro 7: Dados econémico-financeiros e operacionais da Copasa

DADOS DOS RELATORIOS DA COPASA

ANO | 2015 2016 2016 2018 2019
Capital social 2.773.985 | 3.402.385 | 3.402.385 | 3.402.385 | 3.402.385
Patriménio liquido 5.646.850 | 5.939.687 | 6.209.513 | 6.226.633 | 6.743.713
::::gmico_ Receita operacional 3.810.713 | 4.008.286 | 4.300.669 | 4.669.003 | 5.093.362
financeiros [~ liquido -11.592 434161 | 560.438 578.700 | 754.374
EBITIDA (margem %) 30,3 36,1 35,6 33,9 36,4
Populagdo atendida (4gua) | 11-524.146 | 11541493 | 11.557.341 [ 11.519.907 | 11.608.000
Dados Populacio atendida (esgoto) | 7715198 | 7.828.888 | 7.868515 | 8.141.415 | 8.210.000
operacionais [ no e ligacses de 4gua 4157229 | 4.242.946 | 4.296.742 | 4.357.410 | 4.401.000
N2 de ligacdes de esgoto 2613783 | 2.704.313 | 2.776.492 | 2.890.142 | 2.921.000

Valores em RS milhdes

Fonte: elaborado com base nos dados dos relatérios da COPASA (2019) e do SNIS (2018)™4.

Grafico 2: Valores de Investimentos (COPASA)

2015

Investimento - RS Milhdes

2016

2018

963.000
732.000
620.000
539.000
428.000

2017

2019

Fonte: elaborado com base no relatorio de resultados da COPASA (2019).

14 Cddigos base do banco de dados do SNIS: AG001, AG002, ES001 e ES002), para os anos de 2015 a 2018, para
o ano de 2019 dados obtidos junto ao Relatdrio de Resultados emitido pela Copasa (2019).
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3.2.4. Sao Paulo

O estado de Sao Paulo € o que abriga a maior parcela da populacao residente do Brasil.
Sao quase 46 milhdes de habitantes, distribuidos em 645 municipios, o que representa
aproximadamente 22% de toda a populacdo do pais, possuindo um dinamismo econdmico, que
lhe propicia um Produto Interno Bruto (PIB) de R$ 2,06 trilhdes (2017), correspondente a um
terco do PIB brasileiro e proporcionando R$ 45,8 mil de renda per capita, sendo maior que a
dos demais estados, superada apenas pela do Distrito Federal. Se fosse um pais, a economia
paulista seria hoje a 21* do mundo, a frente, por exemplo, da economia Argentina - 22° lugar -

e logo atras da Arabia Saudita e Suica - 19° e 20° lugares, respectivamente (Seade, 2019).

Sao seis as regides metropolitanas constituidas no estado de Sdo Paulo, sendo que
tamanha ¢ a conurbagao urbana, que atualmente cinco delas estdo inseridas na macrometropole
de Sao Paulo, considerando-se, também, os aglomerados urbanos de Jundiai e Piracicaba, além
da microrregido Bragantina. Em termos populacionais, seus 174 municipios representam 27%
dos municipios do estado, com uma populagdo superior a 30,5 milhdes, o que resulta em cerca
de 75% da populacido estadual e 16,5% da populacdo do pais (IBGE, 2019). A regido
metropolitana de Ribeirdo Preto ¢ a inica que nao integra a macrometrépole de Sao Paulo. Na

tabela a seguir, demonstramos, resumidamente a configuragdo das regides em tela.

Tabela 1: Regides metropolitanas do estado de Sao Paulo

REGIAO N° DE MUNICIPIOS
REGIAO METROPOLITANA DE SAO PAULO 39
REGIAO METROPOLITANA DE CAMPINAS 20
REGIAO METROPOLITANA DA BAIXADA SANTISTA 9
REGIAO METROPOLITANA VALE DO PARAIBA E LITORAL NORTE 39
REGIAO METROPOLITANA DE SOROCABA 27
AGLOMERADO URBANO DE PIRACICABA 23
AGLOMERADO URBANO DE JUNDIA 7
MICROREGIAO BRAGANTINA 10
MACROMETROPOLE SAO PAULO 174
REGIAO METROPOLITANA DE RIBEIRAO PRETO 34
TOTAL REGIOES METROPOLITANAS DE SAO PAULO 208

Fonte: elaborado com dados populacionais do IBGE (2019).

A empresa estatal que atua no estado de Sdo Paulo ¢ a Sabesp — Companhia de
Saneamento Basico do estado de Sido Paulo, fundada em 1973, de acordo com as diretrizes
tracadas pelo Plano Nacional de Saneamento, instituido no pais em 1970 (ECONOMICA,

1974). E a maior companhia de saneamento das américas e a quarta maior do mundo em
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populacado atendida: sdo 28,1 milhdes de pessoas abastecidas com agua e 23,8 milhdes atendidas

com a coleta de esgoto (SABESP, 2019).

A SABESP realiza suas operagdes em 372 municipio do estado de Sao Paulo,
constituindo-se em uma sociedade anonima de economia mista, com a¢des listadas no Novo
Mercado da B3 e na Bolsa de Valores de Nova York, atuando em um setor regulado. O governo
do estado de Sao Paulo detém 50,3% das agoes ¢ o restante esta listado na Bolsa de Valores de
Sao Paulo — [B]? (34,5%) e na Bolsa de Valores de Nova York (15,2%, na forma de ADR nivel
II1).

A empresa também atua na prestacdo de servigos de saneamento, como soOcia
minoritaria, em outros quatro municipios, por meio das empresas Aguas de Castilho S.A.,
Aguas de Andradina S.A., Saneaqua Mairinque S.A. e SESAMM — Servigos de Saneamento de
Mogi Mirim S.A., contando, ainda, com participacdo nas empresas Aquapolo Ambiental (agua
de reuso) na Attend Ambiental (esgotos ndo-domésticos) e na Paulista Geradora de Energia

S.A. (energia elétrica).

Figura 19: Area de atuaciio da Sabesp
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Fonte: elaboracio prépria.

Na sequéncia sdo apresentados os principais dados econdmico-financeiros e
operacionais da Sabesp.



Quadro 8: Dados econdmico-financeiros e operacionais da Sabesp

DADOS DO RELATORIO DE DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS DA SABESP

ANO | 2015 2016 2016 2018 2019
Capital social 10.000.000 | 10.000.000 | 10.000.000 | 15.000.000 | 15.000.000
Patrimnio liquido 13.716.600 | 15.419.200 | 22.033.400 | 19.551.688 | 21.635.783
::::;mico_ Receita operacional 11.711.600 | 14.098.200 | 14.608.299 | 16.085.094 | 17.983.654
financeiros I ero liquido 536.300 2.947.100 | 2.519.300 [ 2.835.100 | 3.367.500
EBITIDA (margem %) 33,9 32,4 36,1 40,7 41,8
Populacio atendida (4gua) | 24-400.000 | 24.700.000 | 24.900.000 | 25.100.000 | 27.100.000
Dados Populacio atendida (esgoto)| 21:000.000 | 21.300.000 | 21.600.000 | 21.800.000 | 23.800.000
operacionais | o ge figactes de dgua 8.420.000 | 8.654.000 | 8.863.000 | 9.053.000 | 9.933.000
N2 de ligacdes de esgoto | 6-861.000 | 7.091.000 | 7.302.000 | 7.495.000 | 8.326.000

Valores em RS milhdes

Fonte: elaborado com base nos dados divulgados da SABESP (2019)5.

Grafico 3: Valores de investimento da SABESP
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Fonte: elaborado com base no relatério de demonstracées financeiras da SABESP (2019).

15 Disponivel em:
<http://www.sabesp.com.br/Calandraweb/CalandraRedirect/?temp=4&proj=investidoresnovo&pub=T&docid=7
0ECS575CCF4FF822832583F5006E942B&db&docidPai=AB82F8DBCD12AE488325768C0052105E&pai=filh
00>. Acesso em: 21/07/2020.
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3.3. Regramento legal brasileiro — Contratacao de obras publicas

Na iniciativa privada, o empresario tem total liberdade de escolher seus parceiros
comerciais segundo critérios que ele mesmo se impde. A premissa basica no campo privado €
a da liberdade de agir (CHAVES, 2011). Ao contrario das empresas particulares, as empresas
cuja administragdo ¢ exercida pelo poder publico necessitam atender a um rigoroso
procedimento preliminar preestabelecido por lei, sendo este instrumento direcionador dos
critérios a serem obedecidos, a fim de assegurar a escolha dos parceiros das empresas publicas,
mediante as melhores praticas a serem seguidas pela Administragdo Publica. Este processo,

geralmente, resulta na formaliza¢do de um contrato administrativo.

Todo contrato administrativo no Brasil deve ser precedido, em regra, de licitagao.
Licitagdo ¢ o procedimento administrativo destinado a selecionar a proposta mais vantajosa
para a administracdo publica, assegurando o desenvolvimento nacional sustentdvel, ampla
participag@o dos interessados e tratamento isondmico (JUSTEN FILHO, 2016). Sendo todas as
empresas focadas neste estudo de cunho estatal, a efetivacdo dos empreendimentos a cargo
delas observa integralmente os dispositivos legais, estabelecidos no Brasil, os quais norteiam a

matéria.

Atualmente, compete exclusiva e privativamente a Unido legislar sobre licitagdes no
Brasil. Essa competéncia foi instituida pela Constitui¢ao Federal (CF) de 1988, visto tratar-se
de tema extremamente relevante e estratégico para o Pais, sobretudo para a correta prestagao

de servicos publicos a populacao.

Art. 22. Compete privativamente a Unido legislar sobre:

[..-]

XXVII — normas gerais de licitag@o e contratagdo, em todas as
modalidades, para as administragdes publicas diretas,
autarquicas e fundacionais da Unido, estados, Distrito Federal e
municipios, obedecido o disposto no art. 37, XXI, e para as
empresas publicas ¢ sociedades de economia mista, nos termos
do art. 173, § 1°, 111;

Art. 175. Incumbe ao poder piblico, na forma da lei, diretamente
ou sob regime de concessdao ou permissdo, sempre através de
licitagdo, a prestacdo de servigos publicos.

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
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Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também,
ao seguinte: |[...]

XXI - ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras,
servicos, compras e alienacdes serdo contratados mediante
processo de licitagdo publica que assegure igualdade de
condigdes a todos os concorrentes, com clausulas que
estabelecam obrigacdes de pagamento, mantidas as condi¢des
efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual somente permitira
as exigéncias de qualificagdo técnica e econdmica indispensaveis
a garantia do cumprimento das obrigagoes.

Destarte, relacionamos a seguir os principais instrumentos legais, em vigor no pais, que

definem os critérios e condi¢des a serem seguidas pelas empresas estatais de saneamento basico.
3.3.1. Lei8.666/1993

A Lei n° 8.666/1993 ¢ caracterizada como marco legal das licitacdes e contratos em
geral da Administragao Publica no Brasil, regrando todo o procedimento licitatorio, inclusive
com imposicdo de sanc¢des administrativas, tipificacdo de crimes e cominacdo de penas.
Atualmente, esta lei regula a maioria dos empreendimentos publicos no Brasil, e mesmo quando

a regulacdo ¢ realizada por outro dispositivo legal, ela tem aplicacdo subsidiaria.

Entrando em vigéncia na data de 21 de junho de 1993, regrou por mais de 20 anos os
processos de aquisi¢des das empresas estatais em todo o territério nacional. Foi concebida em
um momento politico muito complicado para o Brasil - ao final do ano de 1992, registrou-se o
impeachment do Presidente da Republica Fernando Collor de Mello — e teve como motivagao
principal o combate ao desvio de recursos publicos. Desta forma, nasceu a Lei n° 8.666/93 com

a finalidade primordial de inibir atuagdes irrestritas e desviantes da Administragao Publica.

Ao longo de sua existéncia, a lei sofreu uma série de alteragdes com a intengdo de
possibilitar sua atuacdo mais adequada aos objetivos tracados quando de sua criagdo: o de

promover a moralidade e a eficiéncia nas aquisigdes promovidas pela Administragdao Publica.

Nos dias atuais, podemos afirmar que, apesar dos avangos, estes objetivos foram
corroidos pelo tempo e pela deterioragdo do instrumento legal, impulsionando a edi¢do de uma

nova lei, a Lei n°® 13.303/2016.
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3.3.2. Lei13.303/2016

Chamada de “Lei da Responsabilidade das Estatais” ou simplesmente de “Lei das
Estatais”, veio disciplinar a exploragcdo direta de atividade econdémica pelo Estado por
intermédio de suas empresas publicas e sociedades de economia mista, conforme previsto no

art. 173 da Constitui¢ao Federal.

Consequentemente, a Lei 8.666/93 deixou de ser aplicada a essas entidades, salvo nos
casos expressamente descritos na propria Lei 13.303/16. Portanto, hodiernamente, as estatais
ndo se utilizam mais das modalidades de licitagdo previstas na Lei 8.666/93 (convite,
concorréncia, tomada de pregos, concurso ¢ leildo), e sim dos procedimentos previstos no novo
regramento legal instituido, que dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da
sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do

Distrito Federal e dos Municipios, tendo entrando em vigor a partir de 30/06/2016.

O novel regramento licitatorio traz uma série de inovacdes em relagdo a Lei 8.666/93,
tais como novos critérios de julgamento, remuneragio variavel vinculada ao desempenho do
contratado e a contrata¢do integrada (regime de execugdo contratual que ja era utilizado no
RDC!¢ e que compreende a elaboracio e o desenvolvimento dos projetos basicos e executivo,
a execucdo das obras e servicos de engenharia, bem como todas as demais operagdes

necessarias para a entrega final do objeto).

A contrata¢do semi-integrada ¢ a novidade e a regra estabelecida no novo regramento
legal, permitindo centralizar a maioria dos empreendimentos a serem contratados pelas
empresas em analise - juntamente com a contratagcdo integrada - imputando contratagdo com
maior grau de flexibilidade quanto a licitagdo, com absor¢do de técnicas, mas imputando ao
contratado maior responsabilidade na execucdo do objeto, por assumir este os riscos de

atividades que podem ser mais adequadamente desempenhadas pela iniciativa privada.

16 O Regime Diferenciado de Contratagdes (RDC) foi uma forma de aquisigdo pliblica que trouxe muitos avangos
e novidades em relacdo aos modelos tradicionais de compras publicas, principalmente para a parte das obras. O
RDC pode ser utilizado no Brasil para as agdes do PAC — Plano de Aceleragao e Crescimento, por todos os entes
da federacdo e para a constru¢do de obras de saude; sendo aplicavel as licitagdes e contratos necessarios a
realizacdo de obras e servicos de engenharia no ambito dos sistemas publicos de ensino e varias outras
alternativas. Ele foi criado inicialmente para atender as obras para os grandes eventos do Brasil como a Copa do
Mundo e as Olimpiadas, e a legislagdo foi evoluindo e se tornando mais abrangente. Ainda assim, s6 pdde ser
realizado observando ao disposto no paragrafo 1° da Lei 12.462/2011.
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Importante salientar que a dita Lei das Estatais ¢ instituida quando o pais convivia,
novamente, com um processo de impeachment presidencial, que envolveu a entdo presidenta

Dilma Rousseff, processo consumado em 31 de agosto de 2016 com a perda de seu mandato.
3.3.3.  Lei 10.520/2002

Instituido pela lei 10.520/2002, o pregdo ¢ a modalidade de licitagcdo para a aquisi¢cao
de bens ou servigos comuns, de forma que a disputa entre os fornecedores se da através de
lances, podendo ocorrer em sessdo publica, presencial, ou de forma eletronica, por meio de

pregao eletronico.
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4. METODO DE TRABALHO

Objetiva o método de pesquisa descrever de forma pormenorizada, os meios, as técnicas
e os procedimentos pelos quais a pergunta de pesquisa sera investigada e, de alguma maneira,

respondida - ou, pelo menos, enderecada (NIELSEN; OLIVO; MORILHAS, 2018).

As estratégias de pesquisa tém se multiplicado com o passar dos anos, a medida que
tecnologias digitais possibilitam e facilitam, cada vez mais, o progresso das analises de dados,
aumentando a capacidade de analise de modelos complexos, e a medida que as pessoas

articulam novos procedimentos para conduzir pesquisa de ciéncia social (CRESWELL, 2007).

Visa este capitulo expor o método de trabalho utilizado para a efetivagdo da pesquisa de
campo, abrangendo a tipologia da pesquisa, trajetéria da pesquisa e finalizando com a

apresentacao da matriz de amarragao.

4.1. Tipologia da Pesquisa

O direcionamento de uma pesquisa pode abranger varias perspectivas, sendo necessaria
a defini¢do, por parte do pesquisador, de quais caminhos serdo seguidos, em seu objetivo maior
de descobrir e elucidar novos conhecimentos, e sempre que possivel, trazendo resultados
inovadores que contribuam para o fortalecimento e progresso, seja no campo académico ou, em

especifico, no ambito dos negdcios empresariais.

Assim, esta pesquisa orienta-se em compreender fendmenos organizacionais,
envolvendo a gestdo dos empreendimentos realizados pelas empresas estatais de saneamento,
as quais operam na regido Sudeste do pais, com especial foco nas agdes que envolvem a gestao
da qualidade dos empreendimentos em questdo, como largamente debatido ao longo deste

trabalho.

A figura 20, exposta em sequéncia, sintetiza as principais categorias adotadas para esta

pesquisa, a fim de possibilitar sua melhor compreensao.
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Figura 20: Sintese da tipologia de pesquisa

Natureza: aplicada

Fonte: elaboracgao prépria.

4.1.1. Natureza da pesquisa

Sob o enfoque da natureza, a pesquisa pode ser basica ou aplicada. Sendo esta pesquisa
orientada para a geracao de conhecimento visando apontar resposta a um problema especifico,
traduzido aqui na questdo de pesquisa, e na busca de determinar aplicagdo pratica junto aos
meios organizacionais envolvidos, dado o exposto, estabeleceu-se, quanto a natureza desta
pesquisa, que esta sera aplicada. Neste sentido, almeja-se a utilizacdo dos conhecimentos
desenvolvidos no decorrer da pesquisa como subsidios para amplificar proposituras, com a
finalidade de alavancar os resultados das empresas estatais de saneamento em estudo, no intuito
de contribuir para a melhoria da realizagdo e da entrega dos empreendimentos a cargo destas

instituigoes.
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4.1.2. Abordagem da pesquisa

Ao longo da historia da Ciéncia, surgiram diversas correntes de pensamento — como o
empirismo, o materialismo dialético, o positivismo, a fenomenologia, o estruturalismo — e
diversos marcos interpretativos — tais como a etnografia e o construtivismo - que ofereceram
diferentes caminhos para a busca do conhecimento (SAMPIERI; COLLADO; BAPTISTA,
2013). De outra banda, considerando as abordagens aplicadas nas pesquisas cientificas, no
século passado dois foram os enfoques mais difundidos: o qualitativo € o quantitativo (mais
recentemente, a abordagem mista vem contando com razodvel aceitagdo por diversos
pesquisadores). Estes métodos se diferenciam ndo s pela sistematica pertinente a cada um

deles, mas sobretudo pela forma de abordagem do problema (RICHARDSON, 2012).

A distingdo popular quantitativo/qualitativo esta enraizada, simplesmente, na separagao
entre representagdes numéricas e representacdes nao numéricas (STABLEIN, 2010). De fato,
o método qualitativo difere, em principio, do quantitativo, a medida que ndo emprega um
instrumental estatistico como base do processo de andlise de um problema, ndo pretendendo

numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas (RICHARDSON, 2012).

Tendo em vista que as investigacdes por nos realizadas buscam avaliar como garantir a
qualidade dos empreendimentos, de modo mais aprofundado, a abordagem qualitativa ¢ a mais
indicada para a condugdo da pesquisa. A pesquisa qualitativa usualmente se baseia em
observagdes, descricdes, compreensdes € buscas de significados; vale-se, em especial, de
técnicas nado numéricas, as quais normalmente permitem aprofundamento tematico. Tal
abordagem pode, contudo, usar técnicas numéricas de maneira a auxiliar em segundo plano
(NIELSEN; OLIVO; MORILHAS, 2018), e que eventualmente foram aplicadas nesta pesquisa,

no intuito de aumentar a robustez da analise dos dados.

Para Trivinos (1987), estudos qualitativos sdao predominantemente descritivos; os
pesquisadores sao instrumentos chaves do estudo; a preocupacao esta no processo € ndo apenas
nos resultados; a analise dos dados geralmente ¢ indutiva; e o significado dos dados ¢ o foco

principal.
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4.1.3. Tipo de pesquisa: quanto aos seus objetivos

Apesar do tema central da pesquisa permear a gestdo de empreendimentos, ao ser
alinhado com o problema a ser estudado na pesquisa em questdo, verifica-se que ha poucos
trabalhos desenvolvidos neste sentido. Deste modo, a presente pesquisa visa buscar, por meio
de métodos e critérios previamente estabelecidos, uma proximidade da realidade do objeto

estudado.

Definida a questao de pesquisa, torna-se necessario definir o “plano de investigacao™.
Este plano, "o esquema de pesquisa", deve permitir a coleta dos dados e a andlise das
informagdes na forma mais racional possivel, a fim de economizar esforcos, recursos
financeiros e tempo (TRIVINOS, 1987). Por outro lado, em relagdo aos objetivos, a pesquisa

pode ser classificada em exploratoria, descritiva ou explicativa.

A pesquisa exploratdria € a que se encaixa nas caracteristicas do presente estudo, por
ser esta ideal para o estudo de fendmenos ainda pouco conhecidos, possibilitando
aprimoramento de ideias e conceitos. Segundo Gil (2008), as pesquisas exploratorias tém como
alvo possibilitar maior familiaridade do pesquisador com o problema objeto da pesquisa,
permitindo, assim, a constru¢ao de proposi¢des ou tornando mais clara a questao que norteia o

estudo.
4.1.4. Procedimentos técnicos da pesquisa

Nas pesquisas cientificas, utilizam-se diferentes procedimentos para o alcance dos
objetivos. Sao eles: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, experimento ou pesquisa
experimental, pesquisa ex post facto, levantamento ou survey, focus group, estudo de caso,
pesquisa-agdo, pesquisa participante, pesquisa etnografica e grounded theory (NIELSEN;
OLIVO; MORILHAS, 2018). Os procedimentos possuem caracteristicas especificas e devem

ser aplicados em contextos distintos.

O método de pesquisa deve ser o mais adequado, no julgamento e na analise, no intuito
de responder a pergunta da pesquisa, possibilitando atingir os objetivos do estudo (NIELSEN;
OLIVO; MORILHAS, 2018). Yin (2010) sugere avaliacdo de trés condicionantes para

defini¢ao de qual método deva ser utilizado como procedimento técnico da pesquisa:
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e De que forma se caracteriza a questao da pesquisa?
e Exige controle dos eventos comportamentais?
e Enfoca eventos contemporaneos?

Se as respostas forem, respectivamente, como, porque, ndo e sim, entdo o método de
pesquisa mais apropriado e indicado € o estudo de caso. Como método de pesquisa, o estudo
de caso ¢ usado em muitas situagdes, para contribuir com o conhecimento dos fendmenos

individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados (YIN, 2015).

As diferentes visdes do estudo de caso sdo refor¢adas pelo fato de o termo ser usado em
varias areas do conhecimento (por exemplo, medicina, servico social, direito, sociologia,
psicologia e administragdo), ora para designar uma metodologia de investigacdo, ora para

referir-se a uma técnica de ensino (GODOI; RODRIGO; SILVA, 2010).

O estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado (GIL, 2008), havendo ainda
a definicao de quantos casos serdo investigados, sendo possiveis o estudo de caso tnico e estudo
de casos multiplos. Para Eisenhardt (1989), ndo existe um numero ideal para casos multiplos;
contudo, o adequado ¢ que sejam de quatro a dez casos. A andlise de dois ou trés casos nao
permite uma robusta observagdo da variabilidade dos fenomenos, enquanto o estudo de mais de
dez casos parece oferecer um volume complexo de dados. Yin (2010) sugere que sejam
investigados ao menos dois casos para solidez do estudo. A partir de dois casos ¢ possivel
replicar os resultados, encontrar padrdes de comportamentos e aumentar a possibilidade de
descobertas.

O estudo de caso multiplos € o procedimento técnico que norteou esta pesquisa,
abordando quatro empresas de saneamento que operam na regido delimitada para a pesquisa
(Cesan, Cedae, Copasa e Sabesp), permitindo, assim, uma maior abrangéncia nos estudos sem,

contudo, prejudicar avanc¢o na profundidade devida.
4.1.5. Definicao dos Casos

Para Yin (2015) a definicdo dos casos a serem estudados em uma pesquisa qualitativa
ndo se baseia na logica amostral. Cada caso deve ser selecionado de acordo com a sua
capacidade de revelar os diferentes aspectos de um fendmeno, seja por resultados semelhantes

nas diversas unidades investigadas e/ou resultados diferentes. Os estudos de caso, portanto, nao
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representam "amostras" cujos resultados seriam generalizaveis para uma populacdo. A partir de
um conjunto particular de resultados, os estudos de caso podem gerar proposicdes tedricas para

serem aplicadas em outros contextos.

Portanto, os casos foram selecionados tendo em vista sua representatividade no setor de
servicos de abastecimento de agua, coleta e tratamento de esgotos. Foram selecionadas
empresas de saneamento basico em operagdo na regido Sudeste do Brasil, uma vez que estas
atendem juntas mais de 20% da populacao residente no pais, além de operarem nos trés maiores
aglomerados urbanos do Brasil — regides metropolitanas de Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo

Horizonte.

Outro ponto importante quando da aplicagdo do método de estudo de caso ¢ a definicao da
unidade de andlise, que serve para delimitar o caso e direcionar a coleta de dados. No presente
estudo, a unidade de analise ¢ constituida pelos processos de gestdo da qualidade utilizados pelas

empresas selecionadas.

O quadro 9 representa, de forma resumida, o perfil das empresas envolvidas na pesquisa,
ressaltando que informagdes mais detalhadas estdo dispostas no capitulo 3 deste estudo.
Reitera-se que todas as empresas em andlise possuem o objetivo de promover acdes voltadas a
implantacdo, operacdo e manutencdo de sistemas de saneamento basico nos estados que

compdem a regido Sudeste do Brasil: Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao Paulo.

Quadro 9: Perfil sintético das empresas de saneamento

N2 LigagOes Investimento

Empresa | Area de Atuacdo (UN -2019) (Milhdes de RS) Luero Liquido

Agua Esgoto 2018 2019
CEDAE Espirito Santo 2.025.240 474.490 ND ND 1.022.934 832.379
CESAN Rio de Janeiro ND ND 226.100 245.200 191.791 192.686
COPASA Minas Gerais 4.401.000 2.921.000 732.000 620.000 578.700 754.374
SABESP Sdo Paulo 9.933.000 8.326.000 4.177.400 | 5.068.000 | 2.835.100 3.367.500
Valores em: Unidade Milhdes

Fonte: elaborado com base nos relatorios dos quadros anteriores.
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Para a definicdo dos informantes-chave em cada um dos casos definidos, buscou-se
abranger um grupo de profissionais das empresas estatais de saneamento envolvidas na
pesquisa, em razao de sua importancia na estrutura organizacional, disponibilidade e

acessibilidade, conforme distribui¢do indicada no quadro 10 disposto em sequéncia.

Para preservacdo do sigilo de identidade que foi assegurado aos respondentes, e de
acordo com o que prescreve a Lei Geral de Protecio de Dados - Lei n° 13.709/2018!7 - os
entrevistados, neste trabalho, serdo identificados apenas como ETRO1, ETR02, ETR03, ETR04,
ETROS5, ETR06, ETR07, ETR08, ETR09, ETR10 ¢ ETR11 (a ordem da numeragao no indica
necessariamente a ordem de realizagdo da entrevistas). Cumpre ressaltar que a dindmica
adotada ndo compromete a interpretacdo dos dados, uma vez que ndo é proposta da pesquisa a
realizagdo de um estudo comparativo entre as empresas, mais sim o encontro de acepcdes das

perspectivas comuns, que se manifestam em condigdes operacionais e funcionais tdo préximas.

Quadro 10: Relacao de entrevistados

EMPRESA / INSTITUICAO ‘ IDENTIFICAGAO PRIMARIA

CEDAE e Entrevistado 01
Rio de Janeiro e Entrevistado 02

¢ Entrevistado 03
CESAN ¢ Entrevistado 04
Espirito Santo e Entrevistado 05

¢ Entrevistado 06
COPASA ¢ Entrevistado 07
Minas Gerais e Entrevistado 08

¢ Entrevistado 09
SABESP ¢ Entrevistado 10
S&o Paulo e Entrevistado 11

Fonte: elaboracio prépria.

r

Outro ponto, ndo menos importante, ¢ que a selecdo elege, prioritariamente,
profissionais que atuam de alguma forma na gestdo dos empreendimentos, nas organizagdes

que sdo os pontos focais da pesquisa.

17 Esta lei dispde sobre o tratamento de dados pessoais, inclusive nos meios digitais, de pessoa natural ou juridica
de direito publico ou privado, com o objetivo de proteger os direitos fundamentais de liberdade e de privacidade,
além livre desenvolvimento da personalidade da pessoa natural.
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Uma caracteristica importante quanto ao perfil dos respondentes ¢, que sem excecao,
todos atingiram o estdgio profissional que se encontram tendo passado por diversas areas
funcionais em suas organizacdes, o que confere aos mesmos amplos conhecimentos da empresa,

em seus varios campos de atuacao, exercendo atualmente suas atividades que abrangem a gestao

de empreendimentos.

Em relagdo a formagdo académica, a maioria € proveniente da area de exatas: oito sao
engenheiros; um ¢ administrador de empresas e um ¢ analista de sistemas. Os graficos 4, 5 ¢ 6,
na sequéncia, sistematizam os dados: faixa etdria; tempo de atuagdo na organizag¢do € posi¢ao

hierarquica dentro da organizagao.

Gréfico 4: Faixa etaria dos respondentes
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Fonte: elaboracio prépria.



Grifico 5: Tempo de servico dos respondentes
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Grifico 6: Posicio hierarquica dos respondentes
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Isto posto, de modo resumido podemos dizer:

a. 80% dos respondentes possuem formacdo académica na area de exatas, mais
precisamente no campo da engenharia.

b.  50% dos respondentes encontram-se na faixa etaria de 41 a 50 anos.

c.  40% dos respondentes exercem suas atribui¢des nas organiza¢des compreendendo
o periodo de 21 a 30 anos.

d.  40% dos respondentes estdo atualmente na funcdo de diretor/superintendente.

Assim, podemos concluir que as entrevistas tiveram como respondentes a
predominancia de profissionais seniores, com experiéncia diversificada exercida na propria
organiza¢do, com atuacdo em posicdes estratégicas e de decisdo nas empresas. Tais perfis
indicam que os profissionais entrevistados, atuam no estabelecimento das diretrizes estratégicas
das organizacdes as quais pertencem e estdo diretamente envolvidos com a realizagao dos
empreendimentos necessarios para a operacionalizag¢do delas. Essas condi¢des sdo de grande
valia para o resultado da pesquisa, uma vez que as informagdes coletadas emergem com um
alto nivel confiabilidade, respaldado, sobretudo, pela experiéncia dos entrevistados em relagao

ao tema central do estudo em pauta.
4.1.6. Coleta de dados

Uma das fases mais importantes em uma pesquisa ¢ a da coleta de dados. Trata-se da
fase de colher dados que se transformam em informacdes (SAMPIERI; COLLADO;
BAPTISTA, 2013). O processo de coleta de dados para o estudo de caso ¢ mais complexo do
que os usados em outros métodos de pesquisa, por muitas vezes imputa ao pesquisador a
necessidade do uso de mais de uma fonte de dados - ou ‘fonte de evidéncias’, expressdo adotado
por alguns autores (YIN, 2015). Tais atributos sdo altamente desejaveis no estudo de caso, o
que se traduz em maior validade dos resultados, possibilitando comparacao e complementagao

dos dados, tornado o estudo mais robusto.

Para Yin, a coleta de dados no estudo de caso pode ser realizada a partir de seis fontes
de evidéncias, a saber: documentos, registros em arquivos, entrevistas, observagdo direta,
observagado participante e artefatos fisicos, que podem ser combinadas de diferentes formas

(YIN, 2015).
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O desenvolvimento da teoria ¢ uma atividade central na pesquisa organizacional,
tradicionalmente desenvolvida utilizando-se varias combinagdes entre as diversas fontes de
dados disponiveis, tendo o bom senso e experiéncia do pesquisador como pilares de grande

importancia (EISENHARDT, 1989).

Assim, as fontes de evidéncias adotadas para a pesquisa em pauta sdo: andlise
documental, entrevistas e observacdes diretas. A entrevista ¢ a fonte de maior relevancia, em
razao de representar os dados primarios, uma vez que foram coletados diretamente pelo

pesquisador, junto ao grupo dos profissionais selecionados.

Pode-se definir entrevista como a técnica em que o investigador se apresenta frente ao
investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dados que interessam a
investigacao. A entrevista €, portanto, uma forma de interagdo social. Mais especificamente, ¢
uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se

apresenta como fonte de informagao (GIL, 2008).

As demais fontes de coleta de dados estdo caracterizadas como secunddrias - com
especial atengdo a analise documental - e subsidiaram substancialmente a formatacdo das
questdes utilizadas como base para as entrevistas, bem como, a analise dos dados coletados nas
mesmas. Inclui-se na andlise documental consultas aos websites das empresas estatais de
saneamento, objetos do estudo, com a finalidade de obtengdo de conhecimento quanto a
estratégia organizacional destas empresas. O material utilizado para a pesquisa documental,
compreendendo principalmente relatérios de gestao, de sustentabilidade, balangos dispostos em
sitios eletronicos, e demais relatos coletados junto a agentes reguladores, institutos de classes,

em instrumentos normativos e legislativos, perfazem um total de 55 arquivos eletronicos.

Com relagdo a observacdo direta, as analises foram voltadas, especificamente, aos
detalhes dos ambientes e comportamento dos entrevistados, oportunizando ao pesquisador, a
realizagdo da triangulacao dos dados obtidos, permitindo, assim, uma consolidagao mais coesa
dos resultados alcangados. Por esse angulo, a técnica da triangulacdo teve por objetivo basico
abranger a maxima amplitude na descri¢do, explicagdo e compreensdo do foco em estudo

(TRIVINOS, 1987).

Sendo a entrevista uma fonte importante na coleta de dados, para esta pesquisa adotou-
se entrevistas semiestruturadas, que se caracterizam por permitir ao pesquisador manter certo

controle sobre a condug¢do da pesquisa, a0 mesmo tempo que se abre espago para a captacdo de
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informagdes ndo previstas no roteiro inicialmente estabelecido (NIELSEN; OLIVO;
MORILHAS, 2018). Esta sistematica se assemelha aquela indicada por Yin, quando se usa
entrevistas prolongadas de estudo de casos, permitindo que o entrevistado discorra sobre suas
interpretagdes e opinides acerca de pessoas e eventos ou seus insights, explicacdes e

significados relacionados a acontecimentos pertinentes ao objeto de estudo (YIN, 2015).

Sendo assim, o apéndice deste trabalho retine as questdes elaboradas que subsidiaram a
entrevista semiestruturada proposta para este trabalho, bem como o roteiro previsto para o

desenvolvimento desta etapa do trabalho.

E util esclarecer, para evitar qualquer equivoco, que as perguntas fundamentais que
constituem, em parte, a entrevista semiestruturada, no enfoque qualitativo, ndo surgiram a
priori. Elas resultaram ndo sé da base tedrica que alimenta a agao do pesquisador, como também
de toda a informag¢do recolhida sobre o fenomeno social de interesse, ndo sendo menos
importantes seus contatos, inclusive realizados na escolha das pessoas que foram entrevistadas

(TRIVINOS, 1987).

As questdes elencadas estdo direcionadas as organizacdes envolvidas, responsaveis pela
execu¢dao dos empreendimentos, os quais representam a unidade de andlise desta pesquisa,
evitando-se, assim, que o estudo represente somente um levantamento com respostas livres;
pelo contrério, apresenta-se na condi¢ao de estudo que foi suplementado pela triangulacio dos

dados coletados, perante as fontes de evidéncias instituidas pelo pesquisador.

Em decorréncia da pandemia que assola o mundo desde do terceiro trimestre do ano de
2019, com consequéncias até o presente momento (margo/21), as entrevistas foram, em sua
totalidade, realizadas de modo remoto, utilizando-se a plataforma Zoom como meio de
interacdo, tendo como suporte uma apresentacdo em PowerPoint desenvolvida pelo
pesquisador, contextualizando: identificagdo dos componentes responsaveis pela pesquisa € o
tema central da pesquisa; roteiro a ser seguido no decorrer da pesquisa; objetivo geral e
objetivos especificos, estrutura delineada para a efetivacdo da pesquisa; identificagdo do
entrevistado e correspondentes autorizagdes para gravacdo do evento, além do consentimento
para uso dos dados coletados; e apresentagao das questdes semiestruturadas que compuseram a

entrevista em si, como descrito no documento indicado no apéndice.
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Os participantes denominados ETR0O1 e ETR02 foram utilizados para validagdo do
questionario e da sistematica adotada, que ao final se comprovou eficiente, indicando a
necessidade de aplicagdo de dois pequenos ajustes, envolvendo as questdes n° 04 e n°06, sendo
estes adotados na sequéncia dos trabalhos. Embora as entrevistas tivessem o carater de avaliar
a aplicabilidade do processo - € desta forma ndo teriam, prima facie, utilidade como objeto de
andlise, devemos ressaltar que pela amplitude alcangada junto ao entrevistado ETRO1, diante
de seu alto nivel de conhecimento e seu posicionamento demonstrados em resposta as questoes
que abrangem o tema da pesquisa - além de contribui¢des importantes por ele realizadas para o
enriquecimento das condigdes de andlise - essa entrevista também foi incluida no rol das

entrevistas selecionadas para subsidiar os estudos em tela.

As entrevistas ocorreram durante o més de dezembro/20 até a primeira quinzena do més
de fevereiro/21, totalizando onze eventos, contando com a participacdo de profissionais
atuantes nas empresas de saneamento basico da regido Sudeste do Brasil — Cedae, Cesan,
Copasa e Sabesp; atingiram pouco mais de nove horas de gravagao em video/audio, com tempo
médio de duracao na ordem de 51 minutos, com desvio padrao de 7,1 minutos (desvio padrao
da amostra). A uniformidade na aplicagao do roteiro ¢ explicada pela regularidade na duragao
das entrevistas, demonstrando que as questdes atingiram seus objetivos praticamente em sua

totalidade.

Houve plena interag@o entre o pesquisador e os entrevistados, resultando em um bloco
com 241 paginas e 78.060 palavras, consolidado apos a transcrigao integral do material gerado.
A sistematica adotada permitiu que os entrevistados expusessem suas interpretagdes € opinioes
pessoais, juntamente com seus insights, explicagdes e significados referentes ao tema em estudo
(YIN, 2015), demonstrando, desta forma, perfeita harmonia com o planejamento incialmente

disposto anteriormente.

Uma vez estruturada toda a documentacao de suporte, esta foi devidamente inserida no
sistema Atlas.ti (versdo 8)'8, software que permite extrair, categorizar e interligar segmentos de

dados de uma grande variedade e volume de documentos de diversas origens, produzindo maior

18 O Atlas.ti ¢ um software para analise de dados qualitativos desenvolvido em 1989 por Thomas Muhr, na
Alemanha, e tem sido utilizado, desde entdo, por pesquisadores do mundo todo, por conta de sua facilidade e da
gama de ferramentas disponiveis.
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agilizacdo ao processo de andlise (importante ressaltar que o Atlas.ti ¢ uma ferramenta que

auxilia no processo de organiza¢do da analise dos dados, tdo somente isso).

Resultante da primeira leitura livre do material coletado, que foi realizada na plataforma
Atlas.ti, houve a marcagdo de 593 citagdes, conjuntamente com a respectiva codificacao e
categorizacdo delas, considerando seu posicionamento no texto, como a caracterizagdo das

razdes para sua mencao, produzindo 28 codigos distintos, alinhados aos objetivos da pesquisa.

Em continuagao ao processo de analise, houve o primeiro ciclo de iteragdes, em que os
codigos determinados foram revisados e seus conteudos reavaliados. Esse processo culminou
em renomeagdo e/ou unificacdo dos coédigos; reconfiguragdo dos conteudos da codificacao
primaria, inclusive com a substituicdo ou até mesmo a inclusdo de novos cddigos;
estabelecimento das redes de relacionamento entre eles e realizagdo de agrupamento dos
codigos definidos, permitindo a respectiva categorizagao, no intuito de orientar a analise. Esta
sistematica se repetiu por mais duas oportunidades, tendo como resultado a concretizagdo de

25 codigos, 7 grupos, 2 categorias e 587 citagdes (algumas sdo associadas a mais de um c6digo).

Vale ressaltar que, as citagdes com maior relevancia ¢ que estao destacadas ao longo da
analise em pauta, uma vez que se constata similaridade nos posicionamentos dos respondentes
de modo geral. Esse fato ¢ sustentado pela origem e finalidade dos empreendimentos realizados
pelas empresas envolvidas no processo de pesquisa, os quais abrangem, de certa forma, o
mesmo ponto focal, ou seja, instalagdo, ampliagdo e/ou recuperacdo de sistemas publicos de

abastecimento de dgua e de coleta e tratamento de esgotos.

Reforca-se, mais uma vez, que nao ¢ objetivo desse estudo a realizacdo de um
comparativo entre as empresas que sdo focadas pela pesquisa, e sim a efetivacdo da avaliagao
de perspectivas comuns na ado¢do no setor de saneamento, delimitado a regido sudeste do
Brasil, das praticas empregadas no gerenciamento da qualidade dos empreendimentos a cargo

destas empresas.

Os quadros 11 e 12 apresentam as categorias e os grupos e descrevem os codigos e suas

respectivas caracterizagdes.



CATEGORIA

Gerenciamento de
empreendimento
(codigos
associados aos
processos de GP
dispostos no guia
PMBOK)

Quadro 11: Categorias e codigos (Parte I)

Descrigao

cODIGO
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Caracterizagao

Céd.

15

Objetivos da
organizagao

Afericdo do campo de atividade
da organizacdao em relagao a
efetivagdo de empreendimentos
e da aderéncia ao tema de
pesquisa.

Regramento
(cumprir requisitos
regulatdrios, legais ou
sociais)

Cod.

16

Campo de atuagdo
do entrevistado

Compatibilizagdo das atividades
exercidas pelo respondente com
as praticas de gestdo de
empreendimento.

Céd.

25

Compliance

Identificar auséncia ou
disponibilidade de orientagGes
normativas, internas ou
externas, da organizagao.

Parte Interessada
(atender a pedidos ou
necessidades das

Céd.

02

Agdo dos
stakeholders

Identificar questdes coligadas ao
envolvimento das partes
interessadas nos processos de
gestdao do empreendimento e do
gerenciamento da qualidade.

partes interessadas)

Cod.

19

Importancia do
empreendimento

Relagdo da importancia dos
empreendimentos para a
organizagao.

Cod.

01

Conceitos

Identificar conceitos e definigdes
estabelecidos pelos
respondentes com relagao aos
temas qualidade, gestdo da
qualidade e empreendimentos.

Eficiéncia
(criar, melhorar ou
corrigir processo ou

Céd.

20

Préticas de gestdo
aderentes ao PMBOK

Identificar as boas praticas
adotadas pela empresa na
gestao dos empreendimentos,
que, no entanto, estdo
aderentes ao PMBOK.

Servigos)

Cod.

21

Eficiéncia

Identificar critérios de
produtividade.

Céd.

23

Cultura da gestdo de
projetos/qualidade

Identificar ages ou requisitos
com relagao a cultura
organizacional para a gestdo de
empreendimentos e/ou gestdo
da qualidade.

Comprometimento
(implementar ou

Céd.

18

Maturidade

Estabelecer se ha maturidade na
organizagao em relagdo a
operacionalizagdo da gestdo de
empreendimentos/gestdo da
qualidade.

alterar estratégias de
negocio ou
tecnologias)

Cod.

22

Comprometimento

Identificar o nivel de
engajamento profissional nas
empresas.

Céd.

24

Resumo do
entrevistador

Destaques ou retificagdo de
posicionamento dos
entrevistados.

Fonte: elaboracio prépria.
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CATEGORIA

Gerenciamento
da qualidade de
empreendimento
(codigos associados
a0sS processos de
GP dispostos no
guia PMBOK)

Quadro 12: Categorias e cédigos (Parte II)

DESCRICAO

cODIGO

CARACTERIZAGAO

Praticas adotadas

Identificar as boas praticas adotadas

Cod. 03 na gestdo da pela empresa na gestdo da qualidade
qualidade dos empreendimentos.
Importancia do Identificar a importancia do processo
Cod. 06 processo de gestdo | de gestdo da qualidade para a
da qualidade organizagao.
Préticas de gestdo | Identificar as boas praticas adotadas
Cod. 07 da qualidade pela empresa na gestdo da qualidade
Planeiar o ’ aderentes ao dos empreendimentos que, no entanto,
. ) PMBOK estdo aderentes ao PMBOK.
gerenciamento — -
da qualidade Fatores que na opinido do entrevistado
Cad. 08 Fator de sucesso sdo de sucesso na gestao da qualidade
dos empreendimentos.
Identificar a importancia da
qualificagdo profissional dos
e colaboradores da organizagao,
, Qualificagao . ~
Cod. 17 _ principalmente para as questdes
profissional N =
voltadas a gestdo dos
empreendimentos e de suas
respectivas areas de conhecimento.
) Garantia da Ponto que.visa garantir a qualidade dos
Céd. 05 ualidade empreendimentos, aderentes ao
g PMBOK.
Pontos identificados pelo entrevistado
Cod. 09 Ponto de melhoria | para melhoria do processo de gestdo
da qualidade.
Identificar as principais dificuldades
. Dificuldades encontradas pela organizagdo na
Cod. 10 s . =
apontadas pratica para a efetivagdo da gestdo da
qualidade dos empreendimentos.
Principais pontos elencados para
X Agdes propostas minimizar as dificuldades apontadas
Gerenciar a a S . .
. Cdéd. 11 para minimizar as pelo entrevistado, para a devida
qualidade dificuldades efetivagdo da gestdo da qualidade dos
empreendimentos.
Identificar especificidades no exercicio
Cod. 12 Especificidades das atividades deserwolvidas no
processo de gerenciamento dos
empreendimentos.
. ~ Identificar as boas praticas adotadas
Praticas ndo ela empresa na gestdo da qualidade
Cod. 13 aderentes ao B 2 . c 4
PMBOK dos empreendimentos que, no entanto,
nao estao aderentes ao PMBOK.
Cod. 14 Inovagio IdentifiFar acdes inovadoras.na gestdao
da qualidade dos empreendimentos.
Contt:olar a Cod. 04 Satisfacio Satisfagéo.em relagdo a qualidade dos
qualidade empreendimentos entregues.

Fonte: elaboracio prépria.
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As categorias retinem os codigos que se alinham aos objetivos especificos definidos no

capitulo 1, os quais sdo reproduzidos na sequéncia:

o Identificar quais praticas de gestdo da qualidade as empresas estatais de saneamento

basico adotam no gerenciamento dos empreendimentos sob sua responsabilidade.

e Comparar as praticas de gestdo da qualidade adotadas no gerenciamento dos
empreendimentos com as praticas indicadas pelo Project Management Institute (PMI),

por intermédio do guia PMBOK.

e Identificar praticas que sdo adotadas para a gestdo de qualidade pelas empresas

estaduais de saneamento basico nao previstas pelo guia PMBOK.

Desta forma, o cotejo entre as praticas de gerenciamento da qualidade e os objetivos
especificos se justifica, uma vez que tal comparagao possibilitou o debate sobre a aplicacao dos
processos apregoados pelo PMI, por intermédio do guia PMBOK, permitindo a descri¢ao das
especificidades com a finalidade de vislumbrar o devido posicionamento em relagao ao objetivo
principal da pesquisa: apresentar um conjunto de elementos adequados para o
gerenciamento de empreendimentos complexos, a cargo das empresas estatais de

saneamento basico, a luz das melhores praticas da gestao da qualidade.

4.2. Trajetoria da pesquisa

O sucesso e o resultado oriundo do estudo de determinado fendmeno somente alcangam
éxito se baseado em uma metodologia consistente para sua efetivagcdo, identificando-se
claramente os caminhos a serem percorridos até a obtencdo das conclusdes e respostas

necessarias para a devida resposta a inquietude provocada pelo pesquisador.

O caminho deve ser orientado por etapas a serem vencidas, caracterizando, assim, o
método de trabalho delineando pelo pesquisador para a efetiva concretizacdo da pesquisa,
estabelecendo forte vinculo ao “como fazer”. O método cientifico confere ao pesquisador
inimeras vantagens, oferecendo-lhe um conjunto de atividades sistematicas e racionais,
mostrando-lhe o caminho a ser seguido e permitindo-lhe detectar erros e auxiliando nas

decisoes (FACHIN, 2006, p. 31).
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Desta forma a figura 21 demonstra, resumidamente, a trajetéria seguida para o
desenvolvimento da pesquisa, ou seja, as etapas que compoem o trabalho, subdividas na fase
de planejamento, desenvolvimento e de analise e discussao dos resultados, sendo que elas sdao
interativas entre si, caracterizando de modo sintético o que dispde o capitulo em pauta, quanto

ao método de trabalho adotado.

As fases envolvendo a “analise dos dados”, ‘discussdo dos resultados” e “conclusdes e

consideragdes finais” sdo apresentadas no capitulo 6, disposto na sequéncia desse estudo.

Figura 21: Sintese da trajetoria do trabalho

Contextualizagdo E et
do problema de anejamento
’ \ D Desenvolvimento

Fundamentag3o : Analise e discussdo dos resultados

Conclusdo e
consideragdes

M |

Discussdo dos

* Setor: saneamento basico
do setor (empresas em operagdo na
regido Sudeste do Brasil)

Caracterizagdo

\

Definigio do * Pesquisa qualitativa
Andlise dos método de * Estudo de casos miltiplos

* Entrevista semiestruturada
* Pesquisa documental

* Observacgdo direta

~

Fonte: elaboracio prépria.

4.3. Matriz de amarracao

Matriz de Amarragdo, sugerida por Mazzon (1981), constitui uma representagao
matricial em que se apresentam as conexdes e os vinculos entre objetivos, questdoes de pesquisa
e procedimentos e técnicas de analise de dados. O quadro disposto a seguir representa a matriz

de amarracdo desenvolvida para este trabalho.



Unidade de

analise

Empreendimentos a
cargo das empresas
de saneamento
basico com atuagdo
na regido Sudeste
do Brasil (Cedae,
Cesan, Copasa e
Sabesp)

Questao de
pesquisa

Como garantir a
qualidade dos
empreendimentos
no cumprimento da
universalizagdo dos
servigos de
abastecimento de
dgua, coleta e
tratamento dos
esgotos, sob a
responsabilidade
das empresas
estatais de
saneamento bdsico
em operagdo na
regido Sudeste do
Brasil?

Constructo

Gestdo da qualidade
dos
empreendimentos

Quadro 13: Matriz de amarracao

VELEVEN

Satisfagao:
Satisfagdo em relagdo a qualidade
dos empreendimentos entregues.

Eficiéncia:

Cumprimento dos prazos,
manutengdo dos custos estimados
e atendimento ao escopo.

Comprometimento: Engajamento
da organizagdo e de seus
colaboradores na garantia da
qualidade dos empreendimentos.

Objetivo
central

Apresentar um
modelo adequado
para o
gerenciamento de
empreendimentos
complexos, a cargo
das empresas
estatais de
saneamento basico,
a luz das melhores
praticas de gestdao
da qualidade.

Objetivos
especificos

Identificar quais
praticas de gestdo da
qualidade as empresas
estatais de
saneamento bdsico
adotam no
gerenciamento dos
empreendimentos sob
sua responsabilidade.

Referencial tedrico

Shewhart, 1931; Crosby,
1986; Deming, 1990;
Juran, 1992; Atkinson,
1999; Keelling, 2002;
Garvin, 2002; Cleland e
Ireland, 2002; Kerzner,
2003; Rodrigues, 2004;
Verzuh, 2005; Alves,
2006; Heldman, 2009;
Oliveira, 2009; Marshall,
Cierco, Rocha, Mota,
Leusi, 2010; Basu, 2014;
Rocha et al., 2018;
Carpinett, 2019; Espina,
2019 e Moretti e Oliveira,
2020

Questoes
(subsidio a
entrevista)
Questdes
01,02,03 e
04

Comparar as praticas
de gestdo da
qualidade adotadas no
gerenciamento dos
empreendimentos
com as praticas
indicadas pelo Project
Management Institute
(PMI), por intermédio
do guia PMBOK.

Cleland e Ireland, 2002;
Weaver, 2007; lka, 2009;
Patah e Carvalho, 2012;
Too e Weaver, 2013;
Clements e Gido, 2013;
Seymour e Hussen, 2014;
Valle, André Bittencourt,
Cierco, Soares e
Finocchio Jr., 2014; PMI,
2017; Radujkovic e
Sjekavica, 2017;
Martinelli et al., 2017 e
Kerzner, 2020

Questdes
05 e 06

Identificar quais as
préticas adotadas, na
gestdo de qualidade
pelas empresas
estatais de
saneamento basico,
porém que ndo sdo
previstas pelo guia
PMBOK.

Keelling, 2002; Kerzner,
2003; Osterwalder, 2004;
Verzuh, 2005; Weaver,
2007; Heldman, 2009;
Eskerod e Riis, 2009;
Kozak-Holland, 2011; De
Farias F2 e Almeida, 2011,
Patah e Carvalho, 2012;
Clements e Gido, 2013;
Seymour e Hussen, 2014,
Vargas, 2016 e PMI, 2017

Questdes
07 e 08

Técnica de
analise

1) Anélise e
conteudo, apds
a devida
consolidagdo
com auxilio do
software
Atlas.ti
(codificagdo e
categorizagdo)

2) Triangulagdo
dos dados
coletados
(fontes de
coleta: pesquisa
documental,
entrevistas e
observagao
direta)

Fonte: elaboracio prépria.
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5.  ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

O capitulo anterior apresentou o critério e o método determinados pelo pesquisador para
realizagdo da parte empirica do trabalho, a envolver a tipologia e a trajetéria da pesquisa,

culminando na matriz de amarragao.

Neste capitulo serdao apresentados os resultados obtidos em decorréncia das entrevistas
realizadas, junto aos profissionais pertencentes ao quadro funcional das empresas envolvidas

na pesquisa, com especial atencao a analise dos dados e indicacao dos resultados alcangados.

E comum se afirmar que, na pesquisa qualitativa, o pesquisador ¢é a principal fonte de
coleta e analise dos dados, pois ele tem participagdo direta e intensa em todas as fases do estudo,
visto que algumas caracteristicas pessoais e habilidades intelectuais certamente farao diferencga

na obtencao de um trabalho com qualidade (GODOI; RODRIGO; SILVA, 2010).

Neste trabalho, o conteudo das entrevistas e dos varios informes coletados através da
pesquisa documental serdo tratados conforme as técnicas de analise de contetido. Bardin define
a analise de conteido como um conjunto de técnicas de andlise de comunicagdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢ao do contetido das mensagens, permitindo a
inferéncia de conhecimentos dessas mensagens (BARDIN, 1977). Essa concepcao ¢ reforcada
por Trivifos, que relata que a énfase esta no contetido das mensagens, podendo ser extraidas
inferéncias dessas. Acrescente-se que a analise de contetido ¢ caracterizada pelo uso de técnicas,

tais como a codificacio e a categorizacdo, tornando a andlise organizada (TRIVINOS, 1987).

Assim, nesta se¢do serdo apresentados os dados coletados junto aos respondentes, frente
as questdes voltadas ao gerenciamento do empreendimento e gerenciamento da qualidade,
confrontando-os com as disposi¢des alocadas no capitulo 2: Referencial tedrico e no guia
PMBOK. A anélise também passa pela caracterizagao de conceitos importantes e significativos
para a pesquisa, que por alguns momentos foram mencionados pelos entrevistados. Em
sequéncia, serdo debatidos os resultados alcangados para analise pertinente ao gerenciamento

de empreendimento e da qualidade.
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5.1. Conceitos

Para melhor subsidiar a anélise dos dados, € necessario explorar trés conceitos, os quais
emergiram no decorrer das entrevistas, em decorréncia da falta ou da necessidade de melhor
ilustragdo deles, percebidas pelo entrevistador com determinada relevancia, sendo eles:

‘empreendimento’, ‘gerenciamento de empreendimento’ e ‘qualidade’.

5.1.1. Conceito: empreendimento

A questdo 2 propiciou aos respondentes, entre outras vertentes, disporem sobre seu
entendimento quanto ao conceito de empreendimento, e aqui vale mais uma vez ressaltar que,
no Brasil, o tema ‘gerenciamento de projeto’ deve ser entendido como ‘gerenciamento do

empreendimento’ (CLEMENTS; GIDO, 2013; MARTINELLI et al., 2017).

Viérias, também, foram as definigdes registradas para empreendimento (projeto) no
capitulo de revisdo tedrica deste trabalho. Adotaremos nesse estudo o conceito preconizado
pelo PMI: “Projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado unico.”(PMI, 2017, p. 4). Para balizamento das comparagdes dos trechos extraidos

das entrevistas coletadas com a defini¢ao registrada no guia PMBOK, seguem alguns trechos:

1:6" - [...] todo empreendimento, é o que na pratica gera receita para a
companhia. Entdo quer dizer, ela gera uma instalagdo, implanta uma
instalacio nova, essa instalacdo, ela gera uma receita para a companhia, ¢
espera-se que se um empreendimento foi bem implantado, a despesa com
manutengdo ¢ operagdo desse empreendimento, seja menor do que a receita.
E que ai assim, a empresa tenha, seja superavitaria... [ETRO2].

3:6 - [...] empreendimento tem um conceito muito ligado a entrega, a
materializagdo dos investimentos vamos dizer assim [...] [ETRO06].

7:5 - [...] empreendimentos estdo sendo aqui como as condigdes de ativos.
Tudo isso funciona através da construcio destes ativos, e esses ativo sdo
responsabilidades da area de empreendimentos [...]. [ETRO1].

Y A numeragdo 1:6 expressa o nimero do arquivo da transcrigdo (1), sendo o seguimento marcado (6)
representando a 6* citagdo marcada no referido arquivo, assim sucessivamente. Todas as passagens grifadas nas
citacdes das transcri¢des das entrevistas sao nossas.
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5.1.2. Conceito: gerenciamento de empreendimentos

Nao objetiva a pesquisa abarcar todos os processos evidenciados pelo guia PMBOK nas
suas 10 areas do conhecimento: gerenciamento da integragdo, do escopo, do cronograma, dos
custos, da qualidade, dos recursos, das comunicagdes, dos riscos, das aquisi¢cdes e das partes
interessadas, mas sim e tdo somente as questdes que envolvem o gerenciamento da qualidade.
No entanto, com a interagdo entre todas as areas do conhecimento, o que além de ser desejavel,
¢ de extrema importancia para um bom gerenciamento de empreendimentos, a tematica foi
colocada por diversas vezes pelos respondentes. Hé clara indicagdo que o conceito ndo transita
de forma objetiva e semanticamente pacifica junto as organizagdes: a questdo 3 faz provocagao

no sentido de verificar qual o nivel de entendimento dos respondentes quanto ao tema em pauta.

Um ponto a se destacar: em sendo uma entrevista semiestrutura, ha a possibilidade tanto
por parte do entrevistador, como pelo respondente, de aprofundar determinado ponto, € neste
sentido as respostas obtidas demonstram baixa compreensdo quanto ao conhecimento das
ferramentas disposta no guia PMBOK. Pode-se considerar que o roteiro das questdes de
pesquisa possibilitasse um posicionamento mais natural da realidade, com referéncia ao
gerenciamento da qualidade dos empreendimentos, o que muito provavelmente poderia levar a
respostas com o viés de padrdes preestabelecidos, os denominados “chavdes”. No entanto, na
forma instituida, ou seja, com perguntas objetivas e especificas, buscou-se estimular respostas
mais robustas para o interesse da pesquisa, com possiveis revelacdes mais proximas aos

conceitos assumidos pelo guia PMBOK, mesmo que de modo abrangente.

4

Gerenciamento de Projetos é a aplicagdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus
requisitos”, ¢ a definicdo expressa pelo PMI, que ainda complementa: “O
gerenciamento de projeto ¢ realizado através da aplicagdo e integragdo
apropriadas dos processos de gerenciamento de projetos identificados para o
projeto. O gerenciamento de projetos permite que as organizagdes executem
projetos de forma eficaz e eficiente. (PMI, 2017, p. 10).

O que ndo se encontra sdo referéncias diretas sobre o conceito de gerenciamento de
empreendimento, mas sim conotagdes que demonstram a preocupagdo com o tema de modo

mais abrangente.

4:15 - Gestao de Projetos, eu acho que isso traz, unifica, busca ja, tem esse
sentido de garantir a qualidade [...]. [ETRO5].

3:22 - [...] reunides estruturadas, indicadores de gestdo, acompanhamentos de
entrega, antecipagao de riscos, estes sao algumas questdes que passam pela
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gestio de projetos e que devem ser usadas durante todo o ciclo do
empreendimento [.... [ETR06].

5:17 - [...] A gestao de projetos ela tem que ser ampliada incorporando a
fase de gestio de ativos, olhando 14 na frente, ndo s, a fase de gestido de
empreendimento ndo se encerra na entrega do empreendimento. Ela vai
la na frente, ela tem que ser ai, tem que ter os olhos, eu acho que nds estamos
caminhando para isso. [...]. [ETRO7].

10:19 - O gerenciamento de projetos através do planejamento estratégico,
foi fundamental, vocé fazer essa ligacdo, porque a gente percebe que a
gestido de empreendimento nfo esta s6 na obra e no projeto, ela interage
com desapropriacdo de areas, que esta 1a no patriménio, ela interage com a
questdo contabil se vocé tem que mobilizar essas obras o mais rapido possivel
para ela gerar riqueza para a empresa. Com a parte ambiental de licenca de
obra[...]. [ETRI11].

Como se verifica nas transcri¢des das respostas acima, nao ha registros que evidenciem
como o gerenciamento dos empreendimentos devem ser geridos pelas organizagdes, salvo
observagdes destacadas pelo ETR06, que alcangou maior profundidade. Constata-se de modo
geral a necessidade de um melhor aprofundamento quanto ao conceito, um ponto positivo ¢ de
que de forma undnime, ha consciéncia dos beneficios que o gerenciamento dos

empreendimentos pode alcangar para as organizagoes.

O tema gerenciamento de empreendimento ¢ discutido com maior profundidade na

sequéncia dos trabalhos.

5.1.3. Conceito: qualidade

Qualidade pode ser tratada por varios prismas, tal como explorado no capitulo 2 —
Referencial Teoérico. Sendo o gerenciamento da qualidade o processo focal da pesquisa, passa,

entdo, a ser de grande importancia a discussao quanto ao conceito especifico de qualidade.

7:23 - Olha, eu considero a qualidade como um todo, nao é s6 a gestao
como [...]. [ETR 01].

7:41 - [...] qualidade como um material, qualidade como funcional, ou
analise de todo 0 empreendimento [...] [ETR 01]

7:35 - Entdo as pessoas que chegaram e trabalharam para a (omitido para
preservacdo do sigilo de identidade), como prestadores de servigo ou o que eu
chamo de parceiros, eles acabam levando um pouco desse conhecimento, um
pouco desses processos, € um poucos dessa vontade que a (omitido) tem de
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vir buscar a qualidade de uma maneira mais ampla e nio s6 de uma
maneira de cuamprimentos normativos [...]. [ETR 01].

9:22 - Eu acho que ¢é a coisa do amadurecimento linear dos projetos. E
qualidade, é um parimetro é um conceito que eu tenho que estabelecer
qual que ¢ o requisito, qual ¢ o padrdo de qualidade que eu quero ter [...]. [ETR
10].

Crosby nos d4 uma defini¢ao bastante assertiva do conceito de qualidade na atualidade,
ou seja, “[...] qualidade deve cumprir determinados requisitos, tendo como um dos principios a

entrega exata do que os clientes — internos e externos, desejam, necessitam e esperam [...]

(CROSBY, 1986 apud BORDALHO et al., 2006).

Por sua vez, Juran (1992) discorre que qualidade somente pode ser alcancada se
observados os processos de planejamento da qualidade, controle da qualidade e a melhoria da
qualidade. Isto posto, observando-se a “trilogia Juran”, atingimos a defini¢ao basica do conceito

do gerenciamento da qualidade.

Comparando-se os conceitos trazidos pela teoria com os relatos dos respondentes, fica
evidente a caréncia do estabelecimento do conceito e at¢ mesmo do significado e alcance do

tema qualidade, que se difere, em muito, do tema gerenciamento da qualidade.

5.2. Gerenciamento de empreendimentos:

A tematica acerca do gerenciamento de empreendimentos, apesar de ndo estar no amago
da pesquisa, apresentou grande recorréncia por parte dos respondentes, entrelacando-se, por

diversas vezes, com a tematica de gerenciamento da qualidade.

De fato, pode-se observar uma verdadeira sinergia entre os temas, o que ¢ bastante
compreensivel, uma vez que o gerenciamento da qualidade deve e esta contido na estrutura do
gerenciamento de empreendimentos, como se comprova no diagrama representado na figura

22, indicando, de modo geral, o resultado alcangado pela pesquisa.

A figura 22, também, demonstra que a preocupagdo com a qualidade ¢ algo tdo essencial
ao empreendimento quanto o ¢ no cotidiano das empresas. Todas as areas de conhecimento,
representadas pelo Gerenciamento do Empreendimento, guardam relacdo com a area da

qualidade, visto que a gestdo da qualidade aborda ndo s6 a qualidade do produto final do
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empreendimento, mais também do proprio desenrolar do empreendimento em si (BARCAUI;
REGO, 2019, p. 129).

Figura 22: Diagrama geral e resultado sintético

|

Planejar

Gerenciamento da

Gerenciar Qualidade de
Empreendimentos

|
1 FE

Controlar

Fonte: elaboragiao prépria.

Indica o PMI que os lideres organizacionais iniciam projetos em resposta a fatores que
afetam as suas organizagdes (PMI, 2017, p. 7), descrevendo ainda que quatro sdo as categorias

fundamentais desses fatores que ilustram o contexto de um projeto:

a. Cumprir requisitos regulatorios, legais ou sociais (regramento).
b. Atender a pedidos ou necessidades das partes interessadas (stakeholders).
¢. Implementar ou alterar estratégicas de negocio ou tecnologicas (comprometimento).

d. Criar, melhorar ou corrigir produtos, processos ou servicos (eficiéncia).

O conceito aqui descrito € o alicerce para o desenvolvimento de toda a sistematica criada
pelo PMI para a efetivagdo de um gerenciamento de empreendimentos, € com base nesta
condi¢do podemos observar, através do depoimento dos entrevistados, que as empresas de
saneamento basico aderem a estes conceitos, os quais sdo representados sinteticamente na

figura 22, bem como, se pode verificar nos segmentos obtidos.

A analise, neste ponto, visa somente cobrir o panorama geral do tema gerenciamento de

empreendimentos ¢ de suas interligagdes com o gerenciamento da qualidade em
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empreendimentos, € em sendo assim, os conceitos mencionados anteriormente foram
englobados na categoria de gerenciamento de empreendimento, em conformidade com o
disposto no quadro 12. No apéndice sdo representadas as redes envolvendo categoria, grupos,

codigos e suas interligagoes.

e Do regramento funcional

O conceito definido para cumprir requisitos regulatorios, legais ou sociais ¢
representado nesta pesquisa pelo grupo denominado ‘regramento’, suportando por trés codigos,

dos quais emergem os depoimentos dispostos na sequéncia.

1:1 - [...] por ter um controle acionario do governo do estado, ela tem
caracteristicas que ela segue a legislacio das empresas estatais, muitas
vezes, e, mas tem performance de uma empresa privada, obtendo lucros e
resultados como uma empresa privada [...]. [ETRO03].

3:15 - [...] porque a (omitido) vem em um processo de governanca e em um
rito de estruturacido que faz com que a empresa seja muito mais
qualificada em uma proximidade com empresas de governanca com todos
os ritos das melhores praticas de governanca do mercado de empresas
privadas. [ETRO06].

5:28 -[...] temos da (omitido), nés temos além de seguir as normas
brasileiras, n6s também temos as notas técnicas [...]. [ETRO7].

7:22 -[...] ela estabelece padrdes, ecla tem norma técnicas, além da
normalizacio nacional, da Associacido Brasileira de Normas Técnicas, a
(omitido) ainda tem as suas normas [...] [ETRO1].

7:55 -[...] que a gente obedeca as diretrizes do agente regulador, ¢ estar
ligado entdo a questao do proprio negocio [...]. [ETRO1].

9:16 - Entdo, a gente por exemplo, esta adotando uma legislacio moderna
com a Lei 13.303, a gente adaptou [...]. [ETR10].

9:19 —...] questdo do alinhamento das boas praticas e compliance, sabe? Que
fica todo mundo trabalhando em alto nivel, entdo as boas praticas estao
definidas na intranet, procedimento de ética, compliance [...]. [ETR10].

5:21 —[...] porque o patamar de investimento que nds temos ai, e como tem
todo o compliance, toda a estrutura da empresa, [...]. [ETR07].

Analisando os depoimentos registrados acima, ¢ possivel reconhecer elementos que
demonstram e garantem que as empresas gozam de estruturas suficientemente organizadas, para
o atendimento de todos os regramentos legais e normativos as quais estdo vinculadas, com
especial atengdo a declaragdo do ETR06 que destaca que, apesar das empresas serem de

administracao de cunho publico, estdo as mesmas em sintonia com “[...] as melhores praticas
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de governanca do mercado de empresas privadas [...]”. Outro ponto, ndo menos importante, ¢
que todas as empresas aqui pesquisadas estdo submetidas a Lei Federal 13.303/16, como ja
evidenciado no capitulo 3, item 3.3.2, conferindo perfeita harmonia com as melhores praticas

de governanga.

e Das partes interessadas

Parte interessada (stakeholder) ¢ toda pessoa ou grupo afetado ou que afeta a
organizagdo, sendo que a gestdo destes deve seguir um modelo integrado, onde os anseios e
desejos das partes sdo reconhecidos e atendidos, na medida do possivel, pela organizagao (PMI,
2017).

As empresas estatais possuem importante stakeholders: os governos estaduais que sao
os acionistas majoritarios dessas empresas, situacdo identificada e tratada nos capitulos 2 e 3
deste estudo. A questdo 4 foca, especificamente, em identificar se ha interferéncia destes
importantes stakeholders na gestao dos empreendimentos, a cargo das empresas estatais de

saneamento (ou mais propriamente dito, na gestao da qualidade).

O tema ¢ revestido de significativa importancia para os estudos que aqui se apresentam,
alcangando mais de 20 citagdes. Avaliando-se as respostas obtidas, € consenso de que o governo
ndo interfere na questao da qualidade, ficando esta responsabilidade para as proprias empresas,
excetuando-se duas variantes, que ao final indicam, de forma indireta, a ndo interferéncia dos
stakeholders em pauta, nas empresas envolvidas no processo de gerenciamento da qualidade

dos empreendimentos a cargo delas.

2:7 - [...] na qualidade niao, eles interferem, a parte politica ela tem uma
interferéncia, mas ¢ uma interferéncia que no meu entendimento € salutar [...].
[ETRO4].

6:18 - Eu acho que talvez o trabalho que ou interferéncia que ele
eventualmente possa produzir, o governo se encontra em ambientes mais
acima, do que na area de hierarquia da empresa, [...]. Acho que a empresa
(omitido), enxergo que ela tem uma liberdade e uma mobilidade para
poder definir o seu plano de atuacio, de forma muito técnica, eu nao vejo
interferéncia do estado, do acionista majoritario nessa questao |[...].
[ETRO8].

3:16 - Se a gente for olhar a interferéncia na qualidade dos
empreendimentos, isso ¢ muito, assim eu diria que quase inexistente.
Porque o acionista majoritario ele ndo entra, e ele ndo interfere nos modelos
de execugdo, nos modelos de gestdo, ele ndo interfere nesta questdo.
Obviamente que o planejamento estratégico da empresa ¢ muito alinhado ao
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planejamento do estado e ¢ natural que assim o seja, mas € muito mais um
alinhamento de grandes eixos de estratégia que ndo se refletem no dia a dia da
execucdo, entdo eu diria para vocé que do meu ponto de vista, ndo ha
interferéncia do acionista, da qualidade dos empreendimentos, porque ele
ndo entra no mérito de como ¢ que nos estamos realizando, de que modelo nos
estamos adotando, se melhorou ou piorou. Essa ¢ uma competéncia, uma
atribuicao da empresa, e é responsabilidade nossa, a gente prima por isso,
entio eu nio considere que haja interferéncia neste nivel. [ETRO06].

7:16 - A (omitido), com relagdo a escolha do empreendimento, as suas
diretrizes de qual caminho seguir, qual ¢ a sua meta, ou quais sdo as suas
diretrizes estratégicas, ela tem que estar realmente afinada com o acionista
majoritario [...]. [ETRO1]

7:17 - A partir dai a (omitido) se desenvolve sozinha. Ela consegue fazer os
seus empreendimentos sem que haja uma interferéncia do acionista
majoritario. Ela faz os seus contratos, ela tem os seus regramentos [...].
[ETRO1].

8:16 — [...] eu diria que é pouca a interferéncia do governo hoje, nos
projetos. Incrivelmente, mas € porque a gestdo melhorou, [...]. [ETR09].

9:10 - Agora indo de ponto a sua questdo, indo do ponto de vista da qualidade
dos empreendimentos, eu vou lhe dizer que por muitas das vezes, a propria
concessionaria, tem a nogdo da qualidade que ela pode implementar. E muita
das vezes cla fica impedida de fazer, porque as vezes, o proprio poder, o
acionista desconhece aquilo que poderia ser feito ou ndo. Entdo nesse sentido,
eu nao digo assim que ha uma ingeréncia, ha muito mais conflitos da
maneira como essas coisas podem ser conduzidas, e acabam nao
ocorrendo. E ai eu chamo atenc¢do ao seguinte, nds temos que trazer essa
responsabilidade para gente, porque eu sou o técnico € eu como o técnico
tenho que fazer vocé, que ndo € técnico entender o que eu estou fazendo.
[ETR10].

10:13 [...] o estado tem uma participacido positiva e significativa nos
investimentos da empresa, e como o (omitido) o bem disse, como o estado
tem uma visdo mais abrangente do que a propria companhia de saneamento,
ele ja indica e da o endereco onde os recursos devem ser aplicados, para
que a gente aqui tenha a diretriz de investimento e direcionamento
daquele empreendimento, daquele recurso, para ser feito. E isso como o
(omitido) bem explicou, tem se tornado algo importante e tem
demonstrado uma grande conquista aqui para a gente, para a empresa,
em termos de resultados, ¢ naturalmente de resultados financeiros e
resultados sociais. [ETR11].
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Podemos notar que as explanagdes 9:10 e 10:13, em um primeiro momento, indicam
haver interferéncia direta do acionista majoritrio, tanto no gerenciamento da qualidade (9:10),
como no gerenciamento de empreendimentos (10:13). No entanto, apds uma leitura mais
aprofundada, revelam que a questao da gestdo da qualidade fica a cargo da propria organizagao.
Na primeira explicacdo, muito mais dependente do esforco da empresa em demonstrar as
vantagens, para uma efetivacdo do empreendimento dentro das melhores praticas e
consequentemente com a qualidade requerida. J& no segundo depoimento, verifica-se que a
intervencdo do governo ¢ benéfica, pois suas agdes garantem os recursos financeiros para a

execucao dos empreendimentos.

Nos dias de hoje, uma organizagdo deve compreender que ndo depende somente dos
seus acionistas e possiveis clientes, mas que ¢ necessario contemplar agdes de e para seus
colaboradores, fornecedores, distribuidores, imprensa, comunidade local, governo, sindicatos e
muitos outros segmentos sociais, conjunto este chamado de stakeholders, que podem
determinar a diferenca entre o sucesso e o fracasso do empreendimento (ROCHA;

GOLDSCHMIDT, 2010).

Neste sentido, a pesquisa também identificou outros stakeholders, revelados pelos
depoentes, e estes, ao contrario do acionista, exercem influéncia no gerenciamento da

qualidade, como verifica-se nos segmentos dispostos a seguir.

1:33 - Existem os outros stakeholders, ¢ ai eu diria para vocé€ que o
principal deles, ¢ o contratado, a (omitido), ela faz os servigos do dia a dia,
talvez, com mao de obra propria. Mas os empreendimentos, ela terceiriza. Os
projetos sdo desenvolvidos por empresas projetistas contratadas. Depois as
obras sdo executadas por empreiteiras contratadas [...]. [ETR03].

2:7 - [...] O grande projeto que a gente tem hoje, que ¢ do Banco Mundial, é
um financiamento do Banco Mundial [...]. [ETRO04].

2:12 -[...] vocé também vé que ha uma dificuldade dos fornecedores,
parceiros, e atender isso por regramento legal, ou até mesmo por ndo terem
condigdes, talvez ai de conseguir o alcance desejado, isso esta causando algum
certo problema, algum certo complo [...]. [ETR04].

4:17 - [...] ¢ toda uma relagao do cliente, toda a preocupagao do ciclo de vida
do empreendimento, toda a visdo, todo relacionamento com o cliente, com
as partes interessadas desde o inicio do empreendimento e ao longo dele, eu
acho que esse ¢ um fator de sucesso [...]. [ETRO5].
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7:24 -[...] a (omitido) também tem feito uma acio junto aos fornecedores,
ela tem efetuado emissdo de certificacdo de processos [...]. [ETRO1].

10:17 - [...] ajuda muito na questao de organizar os stakeholders, vocé fazer
toda gestiao das suas partes interessadas, para chegar num produto final.
Entdo ¢é assim, isso ajudou muito [...]. [ETR11].

10:37 - [...] que agora com o novo marco, vai ser importantissimo vocé estar
com aquilo que vocé pactuou nos seus planos de saneamento, seus
contratos de programa, vocé esta com aquilo monitorado e principalmente,
executado, porque o privado vira, assim, fiscalizando, denunciando, seja
Ministério Publico, querendo tomar essas concessdes [...]. [ETR11].

4:3 - Entao para que o cliente possa ser atendido, a gente depende disso
também tem 0 nosso compromisso, 0s nossos contratos de programa, e
agora com o0 novo marco regulatério, a gente realmente tem um
compromisso maior ai de atender dentro dos prazos estabelecidos em leis.
Nosso atendimento tanto de esgoto como agua. [...]. [ETRO5].

Ao final da avaliagdo, foram identificados varios stakeholders: fornecedores (contratos),
agentes financeiros, municipios concedentes (contratos de programa), agentes reguladores de
toda ordem, clientes e atores que influenciam diretamente na gestdo da qualidade dos

empreendimentos.

Atengdo especial a um tipo de stakeholder mencionado explicitamente pelos
entrevistados ETR0O5 e ETR11, em suas explanagdes 4:3 e 10:37, respectivamente: o agente
privado, em razao do estabelecimento do Novo Marco Regulatério do Saneamento (capitulo 3,
item 3.1), que passa a ser um importante fator de mensuragdo da qualidade das entregas a serem

realizadas pelas estatais de saneamento.

e Do comprometimento

A estratégia organizacional surge da necessidade de alcangar bons resultados. Ela tem
origem na vivéncia militar, na qual a ideia define o planejamento, a realizagdo, a avalia¢ao e o

monitoramento dos recursos disponiveis. O foco € alcangar um objetivo predeterminado.

A questdo referente a estratégia organizacional comecou a ser melhor estuda a partir do
ano de 1940, com a publicagdo do livro As fung¢oes do executivo, de Chester Barnard, um
verdadeiro marco referente ao assunto. A obra de Barnard constitui a mais importante obra

voltada a teoria organizacional e econdmica produzida por um gerente (MAHONEY, 2002).
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Quando uma empresa opta por essa agdo, ela dd ao empreendimento um valor unico
que, apesar da concorréncia, faz com que o negocio se destaque no mercado. Isso acontece pela
forma como os recursos sao alocados e as responsabilidades sdo definidas para a criacao da

vantagem competitiva. E nesse momento que acontece a definicdo do modelo de negocios.

Seguindo estes conceitos surge junto as empresas estatais de saneamento, com intuito
de aprimoramento de seus processos voltados a gestdo dos empreendimentos a cargo das
mesmas, e por consequéncia promover melhor gerenciamento dos custos, prazo e qualidade,
pontos com alto grau de questionamento, tanto na esfera de governo, que se apresentam com

acionistas majoritarios dessas institui¢des, como pela propria sociedade civil.

Assim, o depoimento registrado em sequéncia representa, de modo abrangente, o
comprometimento atingido com a implementagao de processos voltados ao gerenciamento dos

empreendimentos, pelas empresas em pauta.

3:32 —[...] eu posso te dar um dado que é real e é concreto na (omitido). Se a
gente olhar os resultados de hoje ap6s aproximadamente 17 anos em que
a gente vem implantando e praticando, a Gestao de Projetos e dentro dela
a gestao de qualidade, essas questdes todas que vocé varreu ai
individualmente nesse questionario, a gente na (omitido) saiu de um
resultado, assim em que o realizado versus planejado era, sei 14, a gente
numeros assim, a gente chegava a ter numeros de 40% do realizado
contra o planejado. Hoje a gente chega a indicadores de 90, 95% de
realizado frente ao planejado. Entdo por ai eu posso dizer do resultado e dos
beneficios de uma boa pratica, voltado a gestdo tanto de projetos, que o
mercado conhece como Gestdo de Projetos, gestdo de empreendimentos e
alinhado a isso gerenciamento da qualidade. Entdo s6 por ai a gente visualiza
os grandes beneficios que isso traz para a empresa. Entdo ndo preciso repetir
que cada investimento que resulta em uma infraestrutura, ou seja, a cada
realizagdo de um investimento planejado que se concretiza se transforma em
receita, se transforma em mercado ampliado para empresa, se transforma em
tarifa, em melhoria da tarifa, entdo assim, os beneficios sdo todos. A geste
esta ligado direto com a estratégia e com negéocio da empresa. Entdo, a
cada passo que gente d4, cada bom resultado, o reflexo ¢ o potencial de
recuperacgdo disso ¢ enorme. [ETRO06]
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e Da eficiéncia

Capacidade de atingir o efeito esperado, da forma desejada (HOUAISS; VILLAR;
FRANCO, 2015), traduz fielmente as praticas dispostas no guia PMBOK, instituidas visando
criar, melhorar ou corrigir servigos. Muito embora a questdo 3 buscasse evidenciar, junto aos
respondentes, pontos que revelassem as praticas adotadas na concretizacdo de uma adequada
gestdo dos empreendimentos, mesmo que de forma abrangente, o que se pode averiguar nao

representa um sumario destas aplicagdes.

O guia PMBOK estabelece cinco grupos de processos para o efetivo gerenciamento de
projetos, que sdo: iniciagao, planejamento, execucao monitoramento e controle € encerramento.
Poucos foram os processos evidenciados pelos respondentes de forma espontanea; o destaque
maior centrou-se nas informacdes quanto a aplicacdo de sistemas implementados para o

gerenciamento de projetos, como realgado nos segmentos trazidos a seguir.

2:4 - [...] tem uma unidade, que nos estamos chamando de escritorio de
projeto, cle ¢ similar, ele ¢ mais simplificado, do que o escritorio de projeto
com base na metodologia do PMI, mas ele é um escritorio de projeto que
acompanha marcos criticos, avalia, pegou todos os empreendimentos [...].
[ETRO4].

2:6 - Para o que a gente conhece de escritorio de projeto, a gente esta
iniciando esse acompanhamento. [ETR04].

4:9 - [...] em ha mais de 10 anos que comentei, entdo ja tem uma
metodologia implantada, ja foi feito revisdao e isso é melhoria continua
dentro da empresa. [...]. [ETROS5].

1:11 -[...] ha esse processo na empresa. Existe uma unidade que nos
chamamos de autoridade funcional na empresa, (omitido), ela ¢ a autoridade
funcional para esse assunto. E ela implementou a Metodologia de Gestio de
Empreendimentos. Essa metodologia é baseada no PMI, no PMBOK, ¢ se
eu ndo estiver enganado, ela teve inicio nos anos 2000, acho que a primeira
fase da implantacio foi nos anos 2000 [...]. [ETRO03].

1:13 - A MGE ¢é uma metodologia que ela tem base no PMI, mas ela foi
adaptada a cultura e a realidade da (omitido). Entao ela segue o ciclo de vida
do projeto la no PMI, mas aqui na (omitido) é um empreendimento [...].
[ETRO3].

1:14 - Mas ai a (omitida) é uma empresa com um campo de atuagdo grande,
[...]. Entdo ficaria muito dificil vocé implantar uma metodologia entre
aspas, puro sangue, pegar la o PMI, fazer, pegar a traduciao do PMI em
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portugués, entregar na mao de um gerente, falar assim: siga. Entao a (omitida)
fez todo um trabalho de adaptacio, e de tropicalizacdo, vamos dizer
assim, para a cultura dela [...]. [ETRO03].

3:10 - A (omitido) vem em um processo ja de longo prazo, ja
aproximadamente (omitido) anos, que a (omitido) ja implementou as
praticas do PMI de gestao de projetos. [ETRO06].

3:11 - Eu posso dizer que hoje, esta é uma cultura ja internalizada, entio
todas as areas de empreendimentos ja primam pelas premissas metodologica
e pelas boas praticas sugeridas e orientadas pelo PMI [...]. [ETRO06].
7:13-Como eu disse, como vocé tem diferentes lugares, vocé tem
diferentes estagios de implementacio, mas a gente conseguiu na (omitido),
nas areas de empreendimentos da (omitido), desenvolver, criar, comecar e
estar desenvolvendo cada vez mais a cultura de se dedicar a uma
adequada gestio nesses empreendimentos. [ETRO1].

9:6 - [...] as nossas empresas sdo muito grandes, a gente tem varias empresas
dentro de uma tinica empresa [...] [ETR10].

9:7 - Inclusive as empresas de saneamento nos ultimos 10 anos estdo
amadurecendo muito. Eu te falo dos meus (omitido) anos, que foi quando eu
entrei na empresa e eu vi nitidamente esse amadurecimento. Mas existem, ndo
¢ uniforme, existe um nivel de balanceamento em alguns setores se tornando
de forma mais organizada, na gestao dos seus projetos, [...]. [ETR10].

10:5 - [...] comegou a questao da gestio de projetos na (omitido). Motivado
principalmente pelo governo do estado, o governo do estado passou a criar
uma gestao integrada de projeto, até entdo a gente nem ouvia falar o que é que
era PMO, PMI, era uma coisa que nao existia muito, acho que no Brasil
também estava vindo para ca. [...] [ETR11].

10:28 - [...] anossa TAP foi um agrupamento dessas informagdes dos planos
municipais. Mas a gente ndo deixou de elaborar a estrutura analitica de
projeto, a gente fez que tem cronogramas, entdo assim, tem os custos
atrelados aos empreendimentos, entdo assim, aquela, todas aquelas
pequenas etapas da TAP, a gente passa por elas, mas ndo a forma de um
documento, de termo de abertura de projeto como a gente conhece no
PMI. Mas a gente passou por ela sim e utiliza. [ETR11].

No capitulo 2, mais especificamente em seu item 2.1, hd uma significativa discussdo
literaria com relacdo ao gerenciamento de empreendimentos mas, ao nos debrugarmos mais
atentamente sobre o que expuseram os respondentes, nao hd como discordar que a ado¢do de
praticas voltadas a gestdao de projeto vem tomando impulso crescente, com afirma Ferreira

(2013), com o refor¢o de que as organizacdes estdo cada vez mais obrigadas a atender bem seus
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clientes, utilizando melhor os recursos e tempo disponivel para oferecer produtos e servigos de

qualidade, gerando a satisfacdo dos mesmos (FERREIRA et al., 2013).

As empresas focais desta pesquisa estdo tragando o caminho descrito por Ferreira
(2013), todas trilhando o caminho h& no minimo dez anos, numa busca continua de melhoria,
como ¢ possivel constatar por meio de varios dos depoimentos mencionados. Embora o
resultado ndo traduza explicitamente os processos, ha claros indicativos que, se ndo na sua

totalidade, mas na forma adaptada para a realidade de cada uma das empresas, eles sao seguidos.

Interessante observar o discurso 9:27, reproduzido a seguir, de autoria do depoente

ETR10, que ilumina um aspecto de importancia significativa:

9:27 — [...] esse termo como TAP, termo de abertura de projetos, aqui na
minha empresa, a gente o trata como termo de referéncia, que a gente acaba
colocando nos nossos projetos, que € onde a area técnica coloca o trabalho a
ser desenvolvido. Nao tdo leve quanto um TAP, um TAE, como vocé esta
chamando, mas ele carrega esse bojo de ser o termo de abertura do
projeto. [ETR10].

Relata o depoente que o ‘termo de referéncia’, em sua empresa, apresenta as mesmas
fungdes do termo de abertura do projeto - TAP, preenchendo, deste modo, um importante
requisito do processo de iniciagdo, dimensionado pelo guia PMBOK, representando a saida do
processo 4.1: Desenvolver o termo de abertura do projeto. Tal declaragdo reforca a questao de
adaptabilidade dos processos as particularidades, ou melhor dizendo, as especificidades de cada

empresa.

5.3. Gerenciamento da qualidade de empreendimento

Dando continuidade a missdo de interpretacdo dos dados advindos dos relatos
registrados, oriundos das entrevistas realizadas, aborda essa se¢do a tematica central da pesquisa
— gerenciamento da qualidade de empreendimento - com as analises e reflexdes pertinentes,
através dos grupos e codigos que suportam as categorias instituidas para o estudo em pauta,

dentro dos aspectos de maior relevancia.

Repetimos a defini¢do declarada pelo guia PMOBK para area de conhecimento em

estudo, ja mencionada no capitulo 2 — Referencial Teorico:
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[...] o gerenciamento da qualidade do projeto possui 0s processos para
incorporagdo da politica da qualidade da organizacdo em relagdo ao
planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade do projeto
¢ do produto para atender os objetivos das partes interessadas. (PMI, 2017, p.
271).
Uma significativa parcela dos processos elencados pelo PMI, que permite o
gerenciamento da qualidade do empreendimento, foi mencionada pelos participantes da

pesquisa em pauta, como pode-se averiguar por meio dos registros dos depoimentos

disponibilizados na sequéncia desse trabalho.
5.3.1. Planejar o gerenciamento da qualidade

Trata o topico planejar a qualidade de um: “[...] processo de identificagdo dos requisitos
e/ou padroes de qualidade do projeto e suas entregas, e de documentacao de como o projeto

demonstrara conformidade com os requisitos e/ou padrdes de qualidade.” (PMI, 2017, p. 277).

Todo o empreendimento, para ser bem-sucedido, precisa contar com um processo
estruturado de planejamento que defina claramente quais as metas a serem atingidas e cada
etapa de seu desenvolvimento (ROCHA et al, 2018). Ao adentrarmos na questdo por
intermédio de alguns depoimentos registrados, verifica-se que o tema planejamento apresenta
certa dificuldade de aplicagdo para as empresas de saneamento basico envolvidas na pesquisa,

como se pode averiguar.

4:24 - Porque quando vocé tem um prazo curto, vocé€ tem um desafio, de estar
fazendo o planejamento cle acaba sendo um processo mais curto, isso pode
comprometer a qualidade [...]. [ETROS5].

6:27- Entao nds vamos dar um elefante para ela administrar, ou uma borboleta,
ndo sei, depende de como que ela vai enxergar isso dai. Ela deveria fazer parte
das discussées iniciais do planejamento da obra [...]. [ETROS].

10:23 [...] eu observo € o seguinte, ¢ de fazer com que as outras areas da
empresa, além das que fazem gestdo, que faz execugdo de empreendimentos,
comprem entre aspas, a ideia de se seguir aquele planejamento. [...] de vocé
fazer com que todas outras areas entendam a importincia de executar
aqueles empreendimentos da forma como foi planejado, o mais préximo
possivel [...]. [ETR11].

Com efeito, ‘termo de abertura do projeto’; ‘plano de gerenciamento do projeto’,

‘documentos do projeto’, ‘fatores ambientais da empresa’ e ‘ativos de processos’ sdo os
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conceitos/requisitos de entrada para o planejamento do gerenciamento da qualidade, que foca

duas dimensoes distintas e complementares, a saber:

a. os requisitos para o bom desempenho da gestao do projeto; e
b. as especificagdes para o correto cumprimento da qualidade estabelecida para o produto

a ser entregue.

Avaliando-se as respostas obtidas para a questdo 6, evidencia-se que 60% dos
entrevistados ja utilizaram ou utilizam os dispositivos ‘termo de abertura do projeto’ € o ‘plano
de gerenciamento do projeto’; 30 % conhecem ambos, 10% estdo na condicao de ja ouviu falar
e 10% gostariam de conhecer. Essas constatagdes, que a principio sdo de carater quantitativo,
visam subsidiar respostas aos objetivos especificos, em especial com a identificagdo das

praticas adotadas e utilizadas pelas empresas estatais no trato do gerenciamento da qualidade.

Como debatido no item 5.2 — Gerenciamento de empreendimentos, do corrente capitulo,
na visdo de alguns respondentes, o ‘termo de abertura do projeto’ € absorvido e substituido pelo
‘termo de referéncia’, instrumento este com uma abrangéncia superior, uma vez que traz em
seu bojo outras informacgdes pertinentes ao empreendimento, como se pode observar nas

explicacdes dispostas a seguir.

1:35 - [...] ndo € s6 fazer o empreendimento, ndo € sé levar a rede de agua la
para aquela casa 1a mais distante, ndo, ¢ levar a rede de agua, mas com a
qualidade requerida, mantendo o padrao de qualidade do produto que ela esta
oferecendo etc. e tal. Mantendo a vida util, garantindo que aquela instalagao,
ela ndo se deprecie, deprecie, ndo, perdao, ndo se deteriore antes do tempo,
ela cumpra com seu ciclo de vida, conforme previsto no projeto, nao
desalinhe. Entdo, essa, eu acho que ¢ a grande dificuldade, é fazer com que os
stakeholders tenham uma mesma visdo que nos contratantes, nés da (omitido),
temos. Entdo assim, por mais que a gente inclua nos processos de, nos editais
de licitagdo, todo o modus operandi, no termo de referéncia, olha, vocé
precisa fazer isso, vocé precisa fazer assim, assado e tal [...]. [ERTO06].

3:19 - [...] entendo que o contrato ¢ o melhor instrumento para garantir a
qualidade do que eu quero receber, e o contrato, esta diretamente ligado ao
termo de referéncia que eu escrevo para aquela contratagdo. Entdo a qualidade
do que eu recebo esta diretamente ligada a qualidade do que eu peco, entéo se
o termo de referéncia for bem produzido, bem determinado, com padrées
de entregas, com padrdes de marcos, com requisitos de atendimento, a
qualidade esta automaticamente garantida [...]. [ERTO06].
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Os registros de premissas, registro dos riscos, registros das partes interessadas,
documentacdo dos requisitos e matriz de rastreabilidade dos requisitos, constitutivos dos
‘documentos do projeto’, sdo referenciados pelas empresas, mas ndo para todos os
empreendimentos realizados, em razao de certos desnivelamentos internos, considerando as

areas funcionais das empresas estatais de saneamento.

7:37 — [...] plano de gerenciamento do empreendimento, possui como
componentes os planos de gerenciamento de requisitos, dos riscos, das
partes interessadas, e de EAP, ressaltando aqui o que é, EAP, trata das
entregas de uma forma cadenciada [...]. [ETRO1].

9:29 -[...] gostaria de dizer que a empresa, nao tem essa cultura de um plano
de gerenciamento do empreendimento. E a parte desnivelada que no meu
caso aqui, a gente usa, mas na empresa, nio é comum vocé achar na
empresa como um todo. Dentro dos projetos, por exemplo, se eu abrir um
projeto, ter 14 ja de cara uma EAP, nao tem, muitas vezes falta. Encontro
sim, um gerenciamento de risco. Agora, o nosso regimento de compras e

licitagdes, ele passou a exigir, mas isso tem dois anos para ca [...]. [ETR10].

10:33 -[...] quando a gente formalizou isso, no formato de EAP, conseguiu
transportar isso, ja acompanha os marcos criticos, fazendo mensalmente a
emissdo de relatorios, e enviando para o gerente de projeto, a gente também
foi gerenciando a qualidade, porque vai controlando aquele prazo,
controlando qual o risco que aquele marco critico esta tendo de nao ser
entregue, para tomar uma medida tratativa, como as possiveis tratativas
para o possivel ndo acontecimento e tratar aquilo previamente, trabalhar
preventivamente, para que isso ndo impacte na entrega do meu
empreendimento [...]. [ETRI11].

Embora haja registros positivos para este quesito - ‘documento do projeto’, que ¢ uma
das principais entradas do processo - verifica-se baixa valorizacdo dos documentos elencados
anteriormente. Nao se obteve, de fato, posicionamentos contundentes referentes ao tema,

excetuando-se a declaragao do ERTOI.

Passando a avaliar o conceito ‘fatores ambientais da empresa’, foram identificados
depoimentos que indicam o atendimento das exigéncias que foram dispostas no capitulo 3 deste
trabalho, em que se encontra expressiva informacdo referente ao ambiente que envolve as
empresas estatais de saneamento (ressalte-se que as empresas atuam em um mercado totalmente
regulado, o que ja explicita o impacto das regulamentagdes governamentais na administragao

destas organizagdes).
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1:25 - [...] sao muitas ferramentas, a gente pode comegar pelas normas técnicas
(omitido), as normas técnicas internas, que muitas delas serviram para
criacdo das normas da ABNT [...]. [ETRO03].

1:8 - Com a chegada da nova lei do saneamento ¢ depois agora mais
recentemente com o novo marco de saneamento, isso ganha uma
importancia maior, porque a nossa base de ativos, ela ¢ a fonte da agéncia
reguladora para o calculo da tarifa, da remunerag@o dos nossos servigos [...].
[ETRO3].

2:9 - Para garantir a qualidade, nds na (omitido), nés temos diversas, no
edital, segue norma técnica, norma de ABNT, essas normas. Ndos temos
um caderno de prescri¢ido, caderno, manual de obra e meio ambiente,
entdo tem esse manual na empresa para seguir, ¢ a parte de fiscalizagdo, a parte
da fiscalizagdo dos contratos [...]. [ETR04].

7:55 —[...] o nosso caso que ¢ um ambiente regulado, como ¢ o setor elétrico,
como ¢ o setor de petroleo e gas, como € o setor de telefonia, sdo todos os
agentes regulados [...] entdo veja so, deixar de fazer o empreendimento pelo
qual vocé eventualmente gastou mais do que a agéncia reguladora entende
que seria o necessario, seria o condizente com as praticas de mercado?
Significa que vocé esta perdendo dinheiro. E consequentemente perdendo
receita na propria revisao tarifaria [...]. [ETRO1].

8:19 — [...] a gente tem as normas técnicas, que também constantemente a
gente preocupa com elas, dar uma evoluida nelas, todo ano a gente agrega
algum valor e dissemina essa norma técnica [...]. [ETR09].

Com relacdo aos ‘ativos de processos organizacionais’, fica demonstrado, pelas
declaragdes dispostas na sequéncia, de que ha sistemas, procedimentos e diretrizes voltados a

auxiliar o gerenciamento da qualidade:

4:15 - [...] o nosso modelo é um procedimento de gestido de projetos, cu
acho que isso traz, unifica, busca ja, tem esse sentido de garantir a qualidade
[...]. [ETROS].

7:24 - A (omitido) tem estabelecido controle de qualidade de materiais, a
(omitido) tem estabelecido controle de qualidades de projeto, em particular
por causa dessas normas [...]. [ETRO1].

8:6 - [...] a mesma coisa acontece com os projetos, empreendedor de posse
dessa (omitido), elabora os seus projetos, posta la nesse sistema nosso que
chama (omitido). A gente recebe aqui, faz o nosso trabalho, articula com o
projetista, se tiver que devolver para poder fazer a questdo de alguma corregao,
a gente devolve, o projetista tem acesso [...]. [ETR09].

9:16 - [...] a gente por exemplo, esta adotando uma legislacdo moderna com a
Lei 13.303, a gente adaptou o nosso procedimento de compras e licitacdes
com o chamado regimento interno [...]. [ETR10].

9:18 - [...] varias frentes na empresa tém adotado o procedimento da
qualidade, ¢ eu quero garantir a voc€, tudo o que tem alinhado de mais
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moderno. Estamos implantando sistemas de informacao atuais e
modernos para que as nossas areas tenham dados alinhados as suas decisoes.
[ETR10].

Para o conceito/requisito ‘ferramentas e técnicas’, do processo de ‘planejamento do
gerenciamento da qualidade’, constata-se maior deficiéncia em sua utilizagdo, uma vez que
somente para trés quesitos encontramos evidéncias de sua aplicagdo: ‘tomada de decisdo’
(ETRO1; 7:41 e ETR10; 9:18); ‘planejamento e de testes de inspecdes’ (ETRO1; 7:24 e ETRO03;
1:26); e ‘reunides’ (ETRO8; 6:33). Para os demais requisitos representados por ‘opinido
especializada’, ‘coleta de dados’, ‘andlise de dados’, ‘representacdo de dados’, ndo localizamos

registros diretos que indiquem suas respectivas aplicagdes junto ao processo.

7:41 -E essa ¢ uma das principais ferramentas que a gente usa ndo so,
utilizando exatamente o que vocé descreveu, sdo graficos, sdo indicadores, sdo
descritivos. Nos temos a nossa ferramenta para tomada de decisdo mais
rapida, nés temos acompanhamento de prazo, custo e escopo. A qualidade
como um material, qualidade como funcional, ou analise de todo o
empreendimento, obviamente ela acaba aparecendo no relatorio. [ETRO1]

9:18 -[...] varias frentes na empresa tém adotado o procedimento da
qualidade, e eu quero garantir a vocé, tudo o que tem alinhado de mais
moderno. Estamos implantando sistemas de informaciao atuais e
modernos para que as nossas areas tenham dados alinhados as suas
decisdes. [ETR10].

7:24 - A (omitido) tem estabelecido controle de qualidade de materiais, a
(omitido) tem estabelecido controle de qualidades de projeto, [...]. [ETRO1].

1:26 - Vocé tem programas, programas, ndo, processos de certificacio de
produtos, materiais e produtos, equipamentos, a (omitido) tem uma area,
uma unidade especializada e destinada apenas a isso, a certificacio dos
materiais que ela adquire e que ela aplica nas suas obras. [ETR03].

6:33 - [...] n6s fizemos essa reunido, ndo com essa visdo, eu diria assim, [...]

mas nos fizemos uma reuniao preliminar para iniciar a obra [...]. [ETROS].

A especificidade da aplicacdo dessas ferramentas ao ambiente de projetos, se origina
principalmente do carater Unico ou inédito que a maioria dos projetos possui (ROCHA et al.,
2018). Tal afirmagdo pode indicar que o resultado aqui apresentado nao signifique ineficiéncia
na aplicagdao do conceito, mas sim, uma caracteristica singular ao tipo de empreendimento
administrado pelas empresas de saneamento. Obviamente, este parametro deve ser melhor

entendido, com o devido aprofundamento da pesquisa.

Os requisitos de saida para o processo de planejamento do gerenciamento da qualidade

. . . uali o
tém como principal componente o ‘plano de gerenciamento da qualidade’, juntamente com as
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‘métricas da qualidade’, ‘atualizag¢des do plano de gerenciamento do projeto’ e ‘atualizagdes de

documentos do projeto’. Nao foram encontradas evidéncias diretas que fizessem men¢ao a um

ou mais dos requisitos mencionados; no entanto, ha demonstragdes de que sao concebidos

relatorios de gestao resumidos, nao abrangendo somente as questdes de qualidade, como outras

correlatas a gestdo do empreendimento como um todo, desdobradas em indicadores de controle

€ monitoramento.

7:41 - A qualidade como um material, qualidade como funcional, ou
analise de todo o empreendimento, obviamente ela acaba aparecendo no
relatoério [...]. [ETRO1].

10:34 - [...] uma forma assim, sintética, porque esta, como a gente, eu disse
um pouco atras, a gente nao tem aquelas formalidades, porque eu tenho um
documento para escopo, eu tenho um documento para qualidade, ¢ de uma
forma sintética dentro do sistema que a gente trabalha, emitindo os
relatérios de marcos criticos, de entregas, que eu acho que é o que efetiva
gerenciar a qualidade também, ¢ nisso desdobrando os indicadores que a
gente ja citou, que todos esses nossos andamentos de marcos criticos, acabam
refletindo nos indicadores. [ETR11].

10:35 - nds estamos usando o software do governo do (omitido), como ele ja
¢ uma referéncia nacional, [...] ele ja tem alguns relatéorios muito
interessantes, relatorios de marcos criticos, relatorio dos
empreendimentos [ETR11].

Um ponto interessante € que trés citagdes fazem mengdo ao registro das li¢des

aprendidas, representando o unico quesito destacado pelos respondentes, quando da avaliagdo

das saidas do processo de planejamento, como se pode verificar nos depoimentos registrados a

seguir.

5:18 -E a gestdo de ativo, gestdo de ativo focada no qué? Numa melhor
engenharia de operagao. Com seus KPIs, com as suas representagoes, € a gente
tem isso como aprendizado, cada vez mais licoes aprendidas para que a
gente possa ter mais empreendimentos entregues [...]. [ERTO07].

7:42 - Nos temos um relatério que eu chamo de livro, ele vai contar a
historia inteira. Entdo vocé vai acrescer com o passar dos dias e dos
meses, do ciclo de vida do empreendimento, vocé vai acrescentando o que
aconteceu. [...]. [ERTO1].

8:24 -[...] na verdade, eu diria que isso apesar de a gente fazer, nos aqui na
(omitido) estamos precisando evoluir nesse relatorio. E que as vezes a gente
faz o relatério, pde na caixa la do empreendimento, e acabou nio serve
mais. [...] ndo ha um feedback, uma alimentacdo no sistema, ndo incentiva
melhorias, ¢ isso que eu sinto falta, porque acaba que na proxima obra que
vocé pega, esta 0 mesmo problema [...]. [ERT09].
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O registro das li¢gdes aprendidas gera conhecimento ao longo do projeto, sendo uma
ferramenta importante para o alcance de maior eficiéncia e eficdcia no gerenciamento da
qualidade, inclusive servindo de benchmarking para outros projetos administrados pela
organizacdo. Essa importancia ¢ destacada de forma positiva pelo entrevistado ERTO1, quando
revela a transformacdo destas informagdes em um livro, contendo toda a histéria do
empreendimento, o que se contrapde a exposi¢ao do entrevistado ERT09, que se ressente em

nao exercitar tal pratica.

A finalidade dos requisitos de saida do processo de planejar o gerenciamento do projeto,
podem ser traduzidas simplesmente como resultados esperados, que permitirdo o devido
acompanhamento da qualidade desde a iniciacdo, até o encerramento do empreendimento,
passando pelas fases do planejamento, execucdo e controle. A pesquisa enfatiza neste ponto
que ha a necessidade de ajustes, por parte das empresas, visando um aprofundamento no exame
dos conceitos, para ampliar o conhecimento e, por consequéncia, avangar no dominio das

praticas indicadas pelo PMI.

Planejar a qualidade significa ter interpretado corretamente o desejo do cliente, ou seja,
suas reais necessidades e desejos, e a partir deste ponto estabelecer um produto tangivel ou um
processo intangivel que possa ser gerenciado eficientemente (ROCHA ef al., 2018). Porém, ¢
fundamental que a empresa detenha condi¢gdes operacionais de produzir o planejamento aqui
discutido, ou seja, que existam processos internos capazes de possibilitar a realizagdo do
conceito, com a finalidade de se alcangar o produto ou servico dentro do possivel e do viavel

(JURAN, 1992).

O resultado demonstrado até o presente momento, com relacdo ao planejamento do
gerenciamento da qualidade, corrobora com o disposto por Juran (1992), e evidencia a
necessidade de um aumento da maturidade das empresas, embora seja possivel notar nas
organizagdes um esforco para aceleracdo e aprofundamento em dire¢do a um maior
conhecimento e aplicag@o das boas praticas em gestdo dos empreendimentos, € por consequente

a gestdo da qualidade dos empreendimentos.

O quadro 15, disposto em sequéncia, sintetiza as praticas adotadas, em relacdo ao

disposto no guia PMBOK, indicando, inclusive, os requisitos nao praticados pelas empresas.
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Quadro 14: Planejar o gerenciamento de qualidade

PONTO FOCA DO ESTUDO AVALIAGAO DOS REQUISITOS

1. Termo de abertura do projeto

2. Plano de gerenciamento do projeto

- Plano de gerenciamento dos requisitos

- Plano de gerenciamento dos riscos

- Plano de engajamento das partes interessadas

- Linha de base do escopo

3. Documentos do projeto

- Registro de premissas

- Documentagdo dos requisitos

- Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Requisitos de Entrada

- Registro dos riscos

- Registro das partes interessadas

4. Fatores ambientais da empresa

5. Ativos de processos organizacionais

1. Opinido especializada
2. Coleta de dados

- Benchmarking

- Brainstorming

- Entrevistas

PLANEJAR O
GERENCIAMENTO DA
QUALIDADE

3. Andlise de dados

- Andlise de custo-beneficio

7

écnicas

- Custo da qualidade

4. Tomada de decisdao

- Andlise de decisdo envolvendo critérios multiplos

5. Representagdo de dados

- Fluxogramas

Ferramentase T

- Modelos légicos de dados

- Diagramas matriciais

- Mapeamento mental

6. Planejamento de testes e inspecdes

7. Reunides

1. Plano de gerenciamento da qualidade

2. Métricas da qualidade

3. Atualizag¢des do plano de gerenciamento do projeto

- Plano de gerenciamento dos riscos

- Linha de base do escopo

4. Atualiza¢g6es de documentos do projeto

- Registro das ligGes aprendidas

- Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Requisitos de Saidas

- Registro dos riscos

- Registro das partes interessadas

Legenda: Requisitos identificados e adotados pelas empresas Requisitos nao identificados

Fonte: elaboracio prépria.
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A defini¢do das atividades do planejamento ¢ dada por alguns pardmetros que,
basicamente, tratam de responder as seguintes questdes: O que fazer? Por qué? Quem vai fazer
o qué? Como? Onde? Quanto custa fazer? Quanto esforgo sera necessario? Quando fazer?
(ROCHA et al., 2018, p. 59), assim os requisitos constantes no processo de ‘planejar o
gerenciamento da qualidade’ visam retorquir as indagagdes propostas , de modo a se obter a

maxima qualidade no desenvolvimento do empreendimento.

Na comparagao das praticas adotadas pelas empresas, em relagdo as indicadas pelo guia
PMBOK, como ¢ demonstrado no quadro 14 disposto anteriormente, clara ¢ a constatacao de
que parte destas ndo sdo utilizadas, pelo menos na forma indicada pelo PMI, mais o que ndo
significa a inexisténcia de pardmetros e critérios voltados a garantir a qualidades almejada pelas
organizagdes envolvidas, uma vez que em razdo de suas especificidades e particularidades,
fazem as adaptagdes pertinentes, estabelecendo parametros e critérios mais aderentes ao setor
de mercado as quais estdo envolvidas. Alia-se, também, a esse fato, que as empresas se
encontram em estdgio evolutivo na adogao das praticas de gerenciamento de projetos, de modo
geral, como se pode averiguar nos varios depoimentos registrados neste estudo, por parte dos

entrevistados participantes dessa pesquisa.
5.3.2. Gerenciar a qualidade

O processo central do gerenciamento da qualidade do empreendimento ¢ reservado ao
gerenciar a qualidade: “[...] € o processo de traduzir o plano de gerenciamento da qualidade em
atividades da qualidade executaveis que incorporam as politicas da qualidade da organizagao

no projeto.” (PMI, 2017, p. 288).

As praticas ligadas a esse processo visam determinar se os padrdes estabelecidos estao
alcancando o desejado, se hd melhora continuada dos trabalhos e corrigidas as nao

conformidades identificadas.

Os requisitos de entrada, estabelecidos para o processo de gerenciar a qualidade, que
sdo o ‘plano de gerenciamento do projeto’ (atualizado com a insercdo do ‘plano de
gerenciamento da qualidade’), ‘documentos do projeto’ e ‘ativos de processo organizacionais’,
estdo em sua totalidade inseridos no contexto de requisitos de saida do processo de
planejamento, os quais ja foram evidenciados anteriormente, nesta mesma se¢ao, com excecao

do item ‘medigdes de controle da qualidade’, integrante do requisito ‘documentos do projeto’.



121

Com relagdo as

medi¢des de controle da qualidade, que representam “[...] as medi¢des

de controle da qualidade usadas para analisar e avaliar a qualidade dos processos ¢ entregas

do projeto em relagcao aos padroes da organizacio executora ou requisitos especificados

[...] ”(PMI, 2017, p. 291, grifo nosso), constata-se nos comentarios dispostos na sequéncia, que

a métrica aqui estabelecida ¢ obtida por intermédio do instrumento contratual, documento este

firmado entre as empresas e seus parceiros, fornecedores e/ou empreiteiras contratadas, que

desenvolvem a parte construtiva dos empreendimentos.

3:19 - [...] entendo que o contrato é o melhor instrumento para garantir a
qualidade do que eu quero receber, ¢ o contrato, esta diretamente ligado ao
termo de referéncia que eu escrevo para aquela contratacdo. Entdo a
qualidade do que eu recebo esta diretamente ligada a qualidade do que
eu peco, entdo se o termo de referéncia for bem produzido, bem
determinado, com padroes de entregas, com padrdes de marcos, com
requisitos de atendimento, a qualidade estda automaticamente garantida.
[...]. [ERTO6].

7:25 - [...] A (omitido) além disso ela tem uma equipe que procura seguir
padroes definidos para aceitacio de produto, nas suas especificacoes
técnicas em seus contratos ela ja pée tudo, ela pde as necessidades que ela
quer [...]. [ERTO1].

O instrumento juridico denominado contrato ¢ de extrema importancia para as empresas

estatais de modo geral, e ndo ¢ diferente para as empresas publicas de saneamento. Os contratos

sao regulados pela Lei Federal 13.303/2016, e seu artigo 69 dispde sobre as clausulas

necessarias para sua formulacdo, as quais reproduzimos em sequéncia:

L
IL.
II1.

IV.

Art. 69. Sdo clausulas necessarias nos contratos disciplinados por esta Lei:

0 objeto e seus elementos caracteristicos;

o regime de execucgdo ou a forma de fornecimento;

o preco ¢ as condigdes de pagamento, os critérios, a data-base ¢ a
periodicidade do reajustamento de pregos e os critérios de atualizagdo
monetaria entre a data do adimplemento das obrigacdes e a do efetivo
pagamento,

os prazos de inicio de cada etapa de execugdo, de concluséo, de entrega, de

observagdo, quando for o caso, e de recebimento;
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V. as garantias oferecidas para assegurar a plena execugdo do objeto
contratual, quando exigidas, observando o disposto no art. 68;
VI. os direitos e as responsabilidades das partes, as tipifica¢des das infragdes
e as respectivas penalidades e valores das multas;
VII.  os casos de rescisdo do contrato e os mecanismos para alteragdo de seus
termos;

VIII. a vinculagdo ao instrumento convocatédrio da respectiva licitagdo ou ao
termo que o dispensou ou a inexigiu, bem como ao lance ou proposta do
licitante vencedor;

IX. aobrigagdo do contratado de manter durante a execugdo do contrato, em
compatibilidade com as obrigacdes por ele assumidas, as condi¢des de
habilitagdo e qualificagdo exigidas no curso do procedimento licitatorio;

X. matriz de risco.

Fundamental destacar o inciso X da referida lei, o qual faz a exigéncia do
estabelecimento de uma matriz de risco (obrigatoriamente para os regimes de contratagdo semi-
integrada e integrada, que sdo predominantemente adotados para efetivacdo de
empreendimentos complexos) , que em primeira analise ja imputa as empresas estatais a
necessidade de realizacdo do mapeamento das partes interessadas, bem como dos riscos que
sdo pertinentes ao objeto contratual, abarcando, assim, duas 4reas de conhecimento presentes
na pratica de gestdo de empreendimentos: ‘gerenciamento dos riscos’ e ‘gerenciamento das

partes interessadas’. Ja o inciso IV esta diretamente ligado ao ‘gerenciamento do cronograma’.

Emerge desta constatagdo que as empresas estdo, também, sendo obrigadas a estabelecer
. . S ) ) ,
planos de gerenciamento dos riscos’ e ‘planos de gerenciamento das partes interessadas’, sendo
que o desenvolvimento do ‘plano de gerenciamento dos riscos’ deverad contar com as politicas
e relatorios de controle além, € claro, do registro dos riscos; situacao idéntica para o ‘plano de

gerenciamento das partes interessadas’.

Diante do exposto, torna-se desqualificada a discussdo com referéncia a atividade
denominada ‘relatério de riscos’ (usado no processo de gerenciar a qualidade para identificar
fontes de risco geral ao projeto e os motivadores mais importantes de exposicao ao risco geral
que podem afetar os objetivos de qualidade do projeto), tendo em vista que, para quase a
totalidade dos empreendimentos a cargos das estatais de saneamento, sdo utilizados contratos
para sua efetivacao e, em sendo assim, as empresas devem cumprir este requisito por forca de

lei, como bem observa o entrevistado ETR10 em seu depoimento.
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9:26 - Hoje aqui, fazemos uso de algumas dessas ferramentas, a cada projeto
tem que ter o seu acordo de nivel de servigo, tem que ter uma avaliacio de
risco, tem que ter matriz de lei de responsabilidade, uma matriz de escala.
Entdo, esta dentro da area desse gerenciamento da qualidade [...]. [ERT10].

9:29 - Dentro dos projetos, por exemplo, se eu abrir um projeto, ter 14 ja de
cara uma EAP, ndo tem, muitas vezes falta. Abro um gerenciamento de
risco. Agora, o nosso regimento de compras e licitacdes, ele passou a
exigir, mas isso tem dois anos para ca. [ERTI10].

Os requisitos que compdem o grupo ferramentas e técnicas, no processo gerenciar a
qualidade ¢ composto por ‘coleta de dados’; ‘andlise de dados’; ‘tomada de decisdo’;
‘representacao de dados’; ‘auditorias’; ‘design for x’; ‘solucdo de problemas’ e ‘métodos para
melhoria da qualidade’. Somente hé dois registros demonstrando a adogao da atividade ‘tomada
de decisdo’ - explorada anteriormente - havendo auséncia de indicios que demonstrem que as
empresas, objetos dessa pesquisa, adotem as ferramentas e técnicas instituidas para esse
processo, que tem a finalidade de auxiliar, de forma estruturada, o levantamento de pardmetros

que propiciem uma melhor investigacdo em relagdo as nao conformidades do processo.

Ferramentas como histograma, fluxograma, diagrama de dispersao de causa e efeito,
auxiliam na organizacdo dos dados sobre o processo e facilitam o processamento desses dados,
que suportam a prioriza¢do e tomada de decisdo, ndo somente do gerente do projeto, mas da

equipe de projeto e, em ultima estancia, at¢ mesmo da alta administracdo das empresas.

Os requisitos que envolvem ‘auditorias’, ‘design for x’, ‘solugdes de problemas’ e
‘métodos para melhoria da qualidade’ sdo extremamente importantes para a verificagdo da
conformidade dos processos com os procedimentos e diretrizes tracadas pela organizacao,
sempre vislumbrando a obten¢do do melhor padrao de qualidade a ser atingido na efetivagao
dos empreendimentos. Ha insuficiéncia de citacdes com referéncia aos requisitos pautados,
antecipando que esse ¢ um ponto de melhoria a ser indicada e necessaria, principalmente para

os denominados empreendimento prioritarios e de grande impacto para as organizagoes.

Outrossim, o processo gerenciar a qualidade do projeto possui varios requisitos que
compdem o grupo de saida: ‘relatorio de qualidade’, ‘documento de teste e avaliagao’,
‘solicitagdes de mudancas’, ‘atualizag@o do plano de gerenciamento do projeto’ e ‘atualizagdes
de documentos do projeto’, os quais, segundo relato dos depoentes, sdo requisitos contemplados
de alguma forma por intermédio do ‘relatorio de qualidade’ e ‘documentos de testes e avaliagao’

efetivados pelas empresas.
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Relatorios de qualidade podem ser constituidos de graficos, numéricos ou qualitativos.
As informagdes fornecidas podem ser usadas por outros processos e departamentos para adogao
de acdes corretivas, a fim de concretizar as exigéncias de qualidade do projeto (PMI, 2017, p.
296).

10:34 - [...] uma forma assim, sintética, porque estd, como a gente, eu disse
um pouco atras, a gente nio tem aquelas formalidades, porque eu tenho
um documento para escopo, eu tenho um documento para qualidade, é de
uma forma sintética dentro do sistema que a gente trabalha, emitindo os
relatorios de marcos criticos, de entregas, que eu acho que é o que efetiva
gerenciar a qualidade também, e nisso desdobrando os indicadores que a gente
ja citou, que todos esses nossos andamentos de marcos criticos, acabam
refletindo nos indicadores. [ETR11].

7:41-[...] E essa é uma das principais ferramentas que a gente usa nao so,
utilizando exatamente o que vocé descreveu, sdo graficos, sdo indicadores, sdo
descritivos. NoOs temos a nossa ferramenta para tomada de decisdo mais
rapida, nés temos acompanhamento de prazo, custo e escopo. A qualidade
como um material, qualidade como funcional, ou analise de todo o

empreendimento, obviamente ela acaba aparecendo no relatério. [ETRO1].
Diversos sao os requisitos que atendem aos trés processos que envolvem o
gerenciamento da qualidade do projeto, com citagdes centradas na efetivacao do relatorio de
gestdo, elaborados pelas empresas de saneamento basico, como pode-se averiguar ao longo
dessa se¢@o. As consideragdes acima exemplificam o fato, e atendem ao requisito ‘relatorio de
qualidade’, de acordo com as especificidades e peculiaridades das empresas em tela, por meio
da fala do entrevistado ERT11: - “[...] a gente nao tem aquelas formalidades, porque eu tenho

um documento [...]”. Esse posicionamento traduz e comprova a situagdo relatada, e que ¢

refletida para vérias outras explicagdes, contempladas nesse estudo.

De mesma sorte, ocorre com o requisito ‘documento de teste e avaliacao’, cuja definigao
¢ extraida do guia PMBOK: “[...] os documentos de teste e avaliagdo podem ser criados com
base nas necessidades do setor e nos modelos da organiza¢do. Sdo entradas para o processo
‘controlar a qualidade’ e sdo usados para avaliar o cumprimento dos objetivos de qualidade
[...]” (PMIL, 2017, p. 296). As citagdes dispostas na sequéncia comprovam que ha a adog¢ao desse
requisito, no gerenciamento da qualidade dos empreendimentos administrados pelas empresas
de saneamento basico, envolvendo, inclusive ‘analise de alternativas’ e ‘analise de
documentos’, que estdo correlacionadas as ferramentas e técnicas utilizadas no processo em

pauta.
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7:45 —[...] existe um corporativo, associado ao contrato, mas existe um que
vocé usa para avaliacdo interna daqui daquilo que vocé esta fazendo no
seu empreendimento. Entdo essa avaliacdo excelente e importante [...].
[ETRO1].

7:49 -[...] vocé tem diferentes acoes dentro de um empreendimento como
um todo, e vocé tem diferentes players dentro do empreendimento como todo,
existe alguns quesitos que nos ainda temos que melhorar nessa questdo de
avaliagdo de desempenho. Eu consigo avaliar um concreto, consigo avaliar
um aco, consigo avaliar uma pintura, eu consigo avaliar a execuciio de
uma fundacio, consigo avaliar uma estratégia construtiva. Mas quando
vocé fala em avaliar o desenvolvimento de um projeto de engenharia, ou de
um documento ambiental, n6s comegamos a entrar numa coisa um pouco
menos exata. [ETRO1].

Recorremos, novamente, aos resultados obtidos em razdo da aplicagdo da questdo 6,
como dispostos na tabela 2, indicada a seguir, que tem o objetivo ratificar os pontos aludidos
com referéncia aos requisitos ‘relatorio de qualidade’ e ‘documentos de teste e avaliagao”.

Tabela 2: Pesquisa focal - gerenciar a qualidade

JA UTILIZOU OU GOSTARIA DE

PROCESSO/ATIVIDADE JA OUVIU FALAR CONHECE UTILIZA CONHECER
Gerenciar a qualidade 0% 30% 70% 0%
Relatdrio de qualidade 0% 50% 50% 0%
Documento de testes e avaliagbo 10% 30% 50% 10%

Fonte: elaboracio propria.

Observa-se que 100% dos entrevistados ou conhecem, ou ja utilizaram, ou ainda,
utilizam o relatorio de qualidade, registrando, desta maneira, o posicionamento descrito
anteriormente, quando do tratamento desse quesito, ou seja: as empresas efetuam seus relatorios

de acompanhamento e avaliacdo, respeitando suas especificidades e particularidades.

E 50% do publico-alvo ja utilizou ou utiliza o requisito documento de teste e avaliagdo,
sendo que 30% o conhece, situacdo esta que fortalece o posicionamento dado pelo depoente

ERTOI1, em suas explanacdes 7:45 e 7:49, registradas anteriormente.

Extrai-se da tabela 2 uma visao particularizada sobre o processo gerenciar a qualidade,
com 70% dos entrevistados indicando que ja utilizaram ou utilizam o referido processo,
evidenciando neste ponto certa contradi¢do, uma vez que nao foram encontrados registros

envolvendo os demais requisitos que compdes o grupo de saida, do processo em questdo, com
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excegdo dos quesitos ‘registro das licdes aprendidas’ e ‘registro dos riscos’, que apresentam

citacdes antes registradas nessa se¢ao do estudo.

No entanto, ao observarmos o contexto, de modo geral, dado pelos depoentes, percebe-
se determinada caréncia de conhecimento especificos e de conceitos, gerando uma possivel
percepgao erronea, de parte dos depoentes, quanto a defini¢ao do tema ‘gerenciar a qualidade’.
Alguns depoimentos registrados apontam que a questdo cultural tem que ser enfrentada pelas

organizacgdes, como se pode observar nos depoimentos dispostos a seguir.

1:32 — [...] as principais dificuldades, eu falei, comentei no inicio, quer
dizer, ¢ uma mudanca de cultura, entdo tem o lado interno que vocé precisa
trabalhar, a sua cultura organizacional para fazer o gerenciamento da
qualidade. [...]. [ETRO3].

6:22 — [...] entdo trabalhar com isso, talvez parte para uma questio de
mudanca de cultura organizacional, para que a gente tenha visdo, a gente
ndo precisa necessariamente mudar a linguagem [...]. [ETRO0S8].

7:59 —[...] entdo processos empresariais, processos de controle etc. agora nds
temos a cultura na area de empreendimento, estamos cada vez mais
fortalecendo essa cultura, de vocé ter as praticas, os processos, 0
gerenciamento na qualidade do empreendimento [...]. [ETRO1].

9:25 Entao esse nivelamento da empresa cultural, hoje eu tive uma
reunido de manhd que foi dito isso, a gente precisa atacar a mudanca
cultural da empresa, porque ndo ¢ s6 botar o sistema, ndo é s6 botar o
procedimento, é atacar a mudanca cultural da empresa, o “mindset” da
empresa. Entdo a principal dificuldade, ¢ nivelamento do conceito de
gerenciamento da qualidade que a empresa precisa ter [...] [ETR10].

Reiterando a questdo dos conceitos, dois impactam diretamente nos processos que
sustentam o gerenciamento da qualidade do empreendimento, que ainda nao foram debatidos
na profundida necessaria nesse estudo, e que apresentam diferencas significativas entre si,
sendo eles: ‘garantia da qualidade’ - um dos topicos do processo de gerenciar a qualidade - e o
processo ‘controlar a qualidade’. A diferenca se apresenta de forma muito sutil, além de estarem

os dois conceitos fortemente relacionados.
Reforgamos os conceitos, trazidos pelo proprio PMI:

a. Garantia da qualidade: envolve usar os processos do projeto com eficicia. Envolve

seguir, cumprir padroes para garantir as partes interessadas que o produto final
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satisfara suas necessidades, expectativas e requisitos (PMI, 2017, p. 289, grifo

Nnosso).

b. Controlar a qualidade: ¢ o processo de monitorar e registrar resultados da
execu¢do das atividades de gerenciamento da qualidade para avaliar desempenho e
garantir que as saidas do projeto sejam completas, corretas e atendem as expectativas

do cliente (PMI, 2017, p. 298, grifo nosso).

Averiguando-se com maior propriedade os resultados apontados na tabela 2, a
explanagdo dos conceitos descritos acima, ¢ razodvel considerar que o publico-alvo da pesquisa,
reputem que garantir a qualidade represente o processo de monitorar e registrar os resultados,
desta forma, relatorios de diversas ordens satisfazem esta condi¢do. Porém quando deparados
com os requisitos de controle, como foi o caso, passaram a avalia-los como processo € nao
como ferramentas de monitoramento e registro. A diferenga ¢ realmente sutil para se perceber

e, sem experiéncia, ¢ facil confundir os conceitos (ROCHA et al., 2018).

De toda maneira, eis um ponto a ser mais bem avaliado, e que certamente sera
considerado ao final deste trabalho como uma das recomendagdes para o aprofundamento dos

estudos.

O quadro 15, disposto na sequéncia, sintetiza as praticas adotadas, em relagdo ao disposto

no guia PMBOK, indicando, inclusive, os requisitos ndo praticados pelas empresas.

Gerenciar a qualidade, como ja mencionado anteriormente, busca caucionar que o
planejamento da qualidade seja efetivado, inclusive com a incorporacao da politica de qualidade
da empresa, sua aplicagdo ¢ de responsabilidade nao somente do gerente e equipe do

empreendimento, envolve, também, todos os stakeholder implicados.

Neste processo ferramentas e técnicas sao de grande importancia, e o quadro 15 disposto
na sequéncia, indica que as empresas envolvidas neste estudo nao utilizam quase a totalidades
das atividades previstas pelo guia PMBOK, o que certamente compromete, sobremaneira, a
perspectiva do empreendimento do ponto de vista da qualidade em todas as suas areas de
conhecimento, com prejuizo até mesmo na evolucdo produtiva da equipe envolvida no
desenvolvimento do empreendimento, nao fornecendo os subsidios necessarios para corre¢oes
de eventuais nao conformidades, em relacdo ao planejamento da qualidade concebido
inicialmente, ¢ num grau mais elevado a propria politica de qualidade estabelecida pela

organizagao.



PONTO FOCA DO ESTUDO

GERENCIAR A
QUALIDADE

Requisitos de Entrada

Quadro 15: Gerenciar a qualidade
AVALIAGCAO DOS REQUISITOS

1. Plano de gerenciamento do projeto
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- Plano de gerenciamento da qualidade

2. Documentos do projeto

- Registro das ligGes aprendidas

- MedigGes de controle da qualidade

- Métricas da qualidade

- Relatédrio de riscos

3. Ativos de processos organizacionais

ecnicas

7

Ferramentase T

1. Coleta de dados

2. Andlise de dados

- Andlise de alternativas

- Andlise de documentos

- Andlise de processos

- Andlise de causa-raiz

3. Tomada de decisao

- Andlise de decisdo envolvendo critérios multiplos

4. Representacao de dados

- Diagrama de afinidades

- Diagramas de causa e efeito

- Fluxogramas

- Histogramas

- Diagramas matriciais

- Diagrama de dispersdao

5. Auditorias

6. Design for X

7. Solugdes de problemas

8. Métodos para melhoria da qualidade

Requisitos de Saidas

1. Relatério da qualidade

2. Documentos de teste e avaliagao

3. Solicitagao de mudancga

4. Atualizag6es do plano de gerenciamento do projeto

- Plano de gerenciamento da qualidade

- Linha de base do escopo

- Linha de base do cronograma

- Linha de base dos custos

5. Atualiza¢bes de documentos do projeto

- Registro das questGes

- Registro das ligGes aprendidas

- Registro dos riscos

Legenda: Requisitos identificados e adotados pelas empresas

Requisitos ndo identificados

Fonte: elaboracio prépria
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5.3.3. Controlar a qualidade

Este processo consiste em verificar e documentar se os requisitos da qualidade
especificados estdo sendo atendidos pelo projeto. Para a geréncia do projeto e partes
interessadas ¢ de suma importancia, uma vez que permite processar agdes corretivas €
preventivas; diminuir os desvios; analisar o uso dos recursos do projeto no decorrer de sua
execugdo; disponibilizar informagdes que facilitam a tomada de decisdo e finalizando, garantir

a qualidade do produto e da gestdo do empreendimento.

Para o guia PMBOK, controlar a qualidade: “[...] € o processo de monitorar e registrar
resultados da execugdo das atividades de gerenciamento da qualidade para avaliar desempenho
e garantir que as saidas do projeto sejam completas, corretas e atendam as expectativas do

cliente;[...] 7 (PMI, 2017, p. 298).

Os requisitos sao distribuidos da seguinte forma:

i.  Entrada: plano de gerenciamento do projeto, incluido o plano de gerenciamento
da qualidade, documentos do projeto, solicitagdes de mudangas aprovadas,
entregas, dados de desempenho do trabalho, fatores ambientais da empresa e

ativos de processos organizacionais.

ii. Ferramentas e técnicas: coleta de dados, andlise de dados; inspecdo;

testes/avaliagdo de produtos, representacao de dados e reunides.

iii.  Saida: medicdo de controle da qualidade, entregas verificadas, informagdes
sobre o desempenho do trabalho, solicitagdes de mudangas, atualizagao do plano

de gerenciamento do projeto e atualizagdo de documentos do projeto.

A priori, avaliando-se as respostas obtidas junto aos depoentes, verifica-se que o tema
ficou centrado em trés pontos bem especificos: ‘, ‘reunides’ uma das ferramentas e técnicas do
processo; ‘entrega verificada’ e ‘informagdes sobre o desempenho do trabalho’, ambos
constituem requisitos de saida do processo. Porém, ao analisarmos todo o contexto do material
colhido em decorréncia das entrevistas, verifica-se que varios sdo os requisitos atendidos, de
forma indireta, e que estdo em consonancia com as praticas descritas pelo guia PMBOK, tais
como: ‘ plano de gerenciamento da qualidade’, ‘documentos do projeto’, ‘fatores ambientais da
empresa’, ‘ativos de processos organizacionais’, ‘andlise de desempenho’, ‘inspe¢ao’,
‘testes/avaliagdes de produtos’, ‘medi¢des de controle da qualidade’, ‘atualiza¢do do plano de

gerenciamento do projeto’, ‘registro das licdes aprendidas’, ‘registro dos ricos’ e * documentos
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de teste e avalia¢do’, os quais estdo representadas ao longo dos depoimentos dispostos ao longo
desse trabalho, caracterizados, sinteticamente no quadro 16, o qual ¢ apresentado no final dessa

secdo. Os requisitos com evidencias diretas sdo discutidos e apresentados, na sequéncia.

a. Reunioes

Atividade que tem por principio proporcionar o devido alinhamento da equipe, do gestor
e eventualmente até mesmo a direcao da empresa, quanto ao andamento do projeto, envolvendo
questdes como custo, prazo, escopo e demais pontos chaves ao bom andamento do

empreendimento.

Pelos depoimentos fica explicitado que as empresas exercem o controle do processo de
uma forma global, passando por alguns preceitos indicados pelo PMI, mas muito mais centrado

em sistematicas proprias.

Pode-se resumir esta atividade nas palavras do entrevistado ETR11: — “Essa reuniao, o
diretor da area de empreendimentos participa junto com os gerentes, e cada um presta conta
ai dos seus empreendimentos”, que ¢ representada integralmente a seguir, juntamente com
outros depoimentos que traduzem a visdo de controle da qualidade, no contexto dos

entrevistados.

7:43 - E obviamente no do més, é para tomadas de decisdo, inclusive nds
desenvolvemos um mais simples ainda, que ¢ um quinzenal, que vocé tem,
sdo quatro, cinco ou seis informacées basicas, que vocé consegue ja tomar
a decisido naquele més para ver se aquele més vocé ja sabe o que tem que
fazer, nio espera fechar. E uma caracteristica nossa, ¢ que tem que fechar
até o segundo, terceiro dia subsequente ao més, porque vocé tem que tomar a
estratégia do més. Entdo sdo diferentes niveis de informagdo que permite com
tudo que vocé escreveu ai, seja discutido e seja implementado. E obviamente
que esse relatorio mudo, ele nao adianta, ou seja, ele tem que falar, como
€ que se fala, com a reuniao do time. [ETRO1].

7:52 - Entdo obviamente o gestor é a pessoa chave, o gestor, a gente nao
pode estar em todo lugar, todas as horas, e dai ele reunir tudo, ai é que
ele consegue dosar o time, que consegue trazer, o time esta pronto para
fazer a reunifio de analise critica com todos os outros interessados. Entao
eu acho, isso ¢ um negocio fundamental. [ETRO1].

10:35 —[...] que é a questdo da nossa gestiao por resultados, entdo a gente
tem feito esses relatorios, nos temos também, um comité interno de
investimentos, que a gente chama de (omitido), que se reine mensalmente
onde a gente avalia os prazos, questdo de escopo e prazo, em outra
reunido a gente avalia a questio dos desembolsos, dos custos. Essa
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reunifo, o diretor da area de empreendimentos participa junto com os
gerentes, e cada um presta conta ai dos seus empreendimentos. Entao
acredito que em termos de relatério, a gente esta bem assim, monitorado.
[ETRI11].

10:36 - [...] reunides de monitoramento que a gente faz, a gente tem desde
o nivel mais alto da organizaciio que é o diretor com gerentes, até o nivel
mais baixo que é o gerente de projeto que a gente chama. [ETR11].

b. Entrega verificada

Uma das metas do processo controlar a qualidade ¢ determinar a corre¢ao das entregas.
Os resultados de realizar o processo sdo as entregas verificadas que se tornam uma entrada do
processo “validar o escopo” para aceitacao formal (PMI, 2017, p. 305). Em outras palavras,
visa este requisito avaliar se as entregas aprovadas estdo dentro das especificacdes e padroes de
conformidade do produto final e do empreendimento em andlise. Neste sentido, identificamos

alguns depoimentos, como segue:

3:6 — [...] empreendimento tem um conceito muito ligado a entrega, a
materializagdo dos investimentos vamos dizer assim [...] [ETRO06].

4:27 E quando a gente entrega um ativo, entrega um empreendimento
com qualidade, a gente vai atingir o resultado, o objetivo inicial dele. E se
ele est4 sendo realizado, ele foi priorizado, € porque ele traz resultado para a
empresa. Entdo eu acho que o objetivo maior é ter resultado, e esse
resultado ele nao é s6 financeiro, ele é financeiro, ele ¢ ambiental, ele é
voltado para a imagem da empresa, entdo a gente traz esse conjunto, a
gente agrega isso para a empresa. E para a populagdo, mas eu acho que esse,
¢ esse o beneficio que a empresa enxerga, consegue enxergar. A partir do
momento que a gente trabalha com qualidade. [ETRO05].

9:33 -[...] A gente v€ as grandes obras, estdo sendo feitas de baixissima
qualidade nas entregas. O que que a gente estd falhando nessa fase ai, de
avaliar ou controlar o escopo, nos nossos empreendimentos. [ETR10].

A conotacdo de entrega demonstradas pelos depoentes, se considerado a estrutura de
gestao de empreendimentos pelo PMI, ndo se realiza no processo ‘controlar a qualidade’, como
ja identificado na defini¢do descrita no proprio PMBOK, disposta acima. No entanto, o que se
vislumbra aqui com as declaragdes indicadas, € a expressa preocupacdo em entregar o

empreendimento com qualidade, e neste ponto, o processo ‘controlar a qualidade’ tem o seu

papel.
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c. Informacoes sobre o desempenho do trabalho

10:22 - [...] um ano depois do gerenciamento implantado, mesmo, na parte de
estruturagdo, a gente percebe esse ganho, o agrupamento das informacdes,
o objetivo até do escritorio de projetos, que antes também isso era feito um
controle financeiro, hoje a gente consegue acompanhar fisicamente a parte
de evolucio fisica dos empreendimentos, e com isso a gente fica mais, um
controle mais afinado da nossa EAP, distribuida, o que ¢ que a gente
precisa estar sempre ali no pé do gerente de projeto para conseguir melhores

resultados. [ETR11].

Define o PMI que o requisito ‘informagdes sobre o desempenho do trabalho’ incluem
cumprimento de requisitos do projeto, causas para rejeicdo, retrabalho necessario,
recomendacdes para agdes corretivas, listas de entregas verificadas, status das métricas da
qualidade e necessidades de ajustes no processo (PMI, 2017, p. 305). Tais condigdes nao estao
dispostas de modo explicito no depoimento registrado acima. Porém, ao realizarmos uma leitura
mais atenta, podemos perceber que o entrevistado relata uma evolugdo, saindo de um mero

controle financeiro para “um controle mais afinado da nossa EAP”, segundo suas palavras.

A averiguacdo visualizada deixa evidente os indicios do proposito de evolugdo das
organizagdes, tendo como orientador os conceitos e referéncias do guia PMBOK, que
efetivamente tem esse objetivo, como bem salientado pelo proprio PMI:

Este guia e o Padrdo de Gerenciamento de Projetos sdo referéncias
recomendadas para a adaptagdo, pois tais documentos padrido identificam o
subconjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos geralmente
reconhecidos como boas praticas. “Boas Praticas” nao significa que os

conhecimentos descritos devam ser sempre aplicados uniformemente em
todos os projetos. (PMI, 2017, p. 28).

Enticante ¢ esta constatagdo, mas representa nao so o resultado demonstrando para o
processo ‘controlar a qualidade’, que em suma se verifica ndo ser aplicado em sua totalidade
pelas empresas de saneamento basico, mas também expressa o resultado alcangado na analise
dos dados disponibilizados para a pesquisa, e discutidos nessa se¢ao, envolvendo, ndo somente
os demais processos que estao inseridos no gerenciamento da qualidade de empreendimentos,

mais, também para o gerenciamento de empreendimentos em toda sua amplitude.

O quadro 16, disposto na sequéncia, sintetiza as praticas adotadas, em relacdo ao

disposto no guia PMBOK, indicando, inclusive, os requisitos nao praticados pelas empresas.
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PONTO FOCA DO ESTUDO

CONTROLAR A
QUALIDADE

Requisitos de Entrada

écnicas

7

Ferramentase T

Quadro 16: Controlar a qualidade

AVALIAGAO DOS REQUISITOS

1. Plano de gerenciamento do projeto

- Plano de gerenciamento da qualidade

2. Documentos do projeto

- Registro das ligdes aprendidas

- Métricas da qualidade

- Documentos de teste e avaliagdo

3. Solicitagdo de mudanga aprovada

4. Entregas

5. Dados de desempenho do trabalho

6. Fatores ambientais da empresa

7. Ativos de processos organizacionais

1. Coleta de dados

- Lista de verificagdo

- Folhas de verificagdo

- Amostragem estatistica

- Questiondrios e pesquisas

2. Andlise de dados

- Andlise de desempenho

- Andlise de causa-raiz

3. Inspegao

4. Testes/avalia¢des de produtos

5. Representagao de dados

- Diagramas de causa e efeito

- Graficos de controle

- Histogramas

- Diagrama de dispersdao

6. Reunides

Requisitos de Saidas

1. Medigbes de controle da qualidade

2. Entregas verificadas

3. Informagdes sobre o desempenho do trabalho

4. Solicitagdes de mudanga

5. Atualiza¢des do plano de gerenciamento do projeto

- Plano de gerenciamento da qualidade

6. Atualiza¢Oes de documentos do projeto

- Registro das questGes

- Registro das ligGes aprendidas

- Registro dos riscos

- Documentos de teste e avaliagdo

Legenda:

Requisitos identificados e adotados pelas empresas

Fonte: elaboracio prépria

Requisitos ndo identificados
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O controle da qualidade objetiva monitorar os resultados da execuciao do planejamento
da qualidade e avaliar seu desempenho. Apesar de sua caracteristica mais reativa, comparavel
ao papel de inspe¢ao explicado na histéria da qualidade, ¢ de fundamental importancia para o
empreendimento como forma de medir se as entregas do mesmo estao de acordo com o plano

de qualidade realizado (BARCAUI; REGO, 2019).

A compara¢do do desempenho alcangado com os padrdes estabelecidos — metas, ¢ o
principal objetivo do processo controlar a qualidade, sem a utilizacdo dessa métrica, ndo se
pode garantir que o empreendimento ira alcancar seus objetivos primdrios e tdo pouco satisfazer
aos anseios das partes interessadas. O gerenciamento para ser corretamente realizado deve se
basear em dados e medigdes. Essas medi¢des precisam ser definidas e entendidas (DEMING,

1990).

Ao avaliarmos os resultados demonstrados no quadro 16, métricas de controle sdo
indicadas e utilizadas pelas empresas estatais em pauta nesse estudo, dentro das praticas
mencionadas pelo guia PMBOK, que mesmo ndo sendo em sua integridade, as aplicadas e
adotadas cumprem seu papel, dentro das especificidades e particularidades das organizagdes
em foco. O instrumento contratual em uso pelas empresas estatais, comporta boa parte das
métricas de controle, com instituicdo de parametros, marcos e metas, a serem cumpridos, aliado
com a realizacdo de relatorios gerenciais de controle, como acerva varios depoimentos

registrados na pesquisa em questao.

5.3.4. Especificidades e particularidades adotadas

A avaliagdo realizada nessa secdo até o presente momento tem como linha mestra os
conceitos e praticas de gerenciamento indicadas pelo PMI, para o gerenciamento da qualidade
de empreendimentos. Porém ao longo da atividade de coleta de dados, mais precisamente por
ocasido das entrevistas realizadas, houve manifestagdo de praticas ou processo adotadas pelas
empresas que sao objeto do estudo, que também corroboram para o gerenciamento da

qualidade, na visdo dos depoentes. Estas praticas ou processo sdo relatados a seguir.

a. Building Information Modelling (BIM):

4:20 — [...] E hoje a gente tem um diferencial e a empresa esta evoluindo
para a metodologia do BIM - Building Information Modelling, entiao a
metodologia do BIM, vai cada vez mais garantir a qualidade, ndo é, a gente
comecga a olhar o ativo em um ciclo muito mais longo, entdo ele, a gente
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comec¢a a ter um olhar de implantacdo de um ativo, ja pensado na sua
manutengdo, ¢ ele o BIM facilita a visualizagdo, ele agrega todas essas areas
[...]. [ETROS].

5:30 - [...] trazer novas metodologias, novos conceitos, novos padroes,
trago ai o BIM, na hora que eu falo assim: ah, o BIM nfo é uma
ferramenta, ¢ uma metodologia, estd bom, mas a gente tem que trazer e tem
que estar preparado para trazer essas coisas, para o saneamento. [ETRO7].

10:18 -[...], mas assim, em termos da gestdo de empreendimentos também, ai
o PMI que a gente, como a (omitido) ja falou, a gente trazendo as melhores
praticas de gerenciamento de projetos, na parte de engenharia. E agora
também, eles estao estudando aquele modelo do Governo Federal, que é
obrigatdrio para a questio de gestio de empreendimentos. [ETR11].
BIM ¢ uma ferramenta informatizada que possui a finalidade de reunir todas as

informagdes de um empreendimento de forma integrada e organizada. Esse conjunto de

informacdes permeia todo o ciclo de vida do empreendimento.

A tecnologia BIM possibilita a criagao digitalmente de modelos virtuais e precisos de
uma construgdo, fornecendo informacgdes detalhadas de cada parte do empreendimento,
facilitando a andlise e o controle do mesmo, em diversos prismas, tais como custo, prazo e
aderéncia ao escopo, permitindo a total integracdo de todos os dados em uma tinica plataforma,
que também propicia o compartilhamento das informacgdes, entre diferentes areas e/ou equipes

da organizagdo, envolvidas na efetivacdo do empreendimento.

Promove, sobretudo, uma verdadeira integracdo entre todos os envolvidos com o
empreendimento, desde arquitetos, engenheiros, projetistas, analista, fornecedores, gerentes de
toda ordem e clientes. Assim, todos podem interagir com o empreendimento, gerando maior

valor agregado.

De acordo com o Decreto n° 10.306, de 2 de abril de 2020, a partir de janeiro de 2021,
o Building Information Modelling BIM [Modelagem de Informagdes da Construgao] devera ser
utilizado na execugdo direta ou indireta de obras e servi¢os de engenharia realizada pelos 6rgaos

e pelas entidades da administragao publica federal.

Essa primeira fase aborda o desenvolvimento de projetos de arquitetura e engenharia,
referentes a construcdes novas, ampliagdes ou reabilitacdes, nas areas de estrutura, hidraulica,
aquecimento, ventilacdo e ar-condicionado e ainda na parte elétrica, na deteccdo de

interferéncias, na extragao de quantitativos e na gera¢ao de documentagao grafica.
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Em uma segunda fase, a partir de janeiro de 2024, o BIM devera ser utilizado na
execucdo direta ou indireta de projetos e na gestdo de obras. E numa terceira fase, em janeiro
de 2028, a tecnologia sera obrigatéria no gerenciamento ¢ a manutencao do empreendimento
apds a sua construgdo, cujos projetos e obras tenham sido desenvolvidos ou executados com

aplicagdao do BIM (OSSAMU, 2021).

Ao final pode-se considerar que esta tecnologia se apresenta, também, como uma
especificidade ao setor de saneamento, cujo empreendimentos, na sua grande maioria, estao

centralizados na area da construgao civil.

b. Planejamento estratégico

Embora o PMI trate da questdo da interposi¢do do planejamento estratégico com o
gerenciamento de projeto, denominando este processo como ‘gerenciamento de projeto
organizacional (GPO) e estratégias’, identificamos manifestagao, reproduzida em sequéncia, de
que esta ligacdo, além de ser umas das vertentes de sucesso, tornou-se ferramenta indispensavel
para o avanco da gestdo dos empreendimentos. O guia PMBOK trata a questdao no ambito do
portfolio ou programa, uma vez que os projetos sdo um meio de atingir metas e objetivos
organizacionais (PMI, 2017, p. 17). Sugere, ainda o PMI, que o alinhamento de portfélios em
metas de negocios estratégicos da organizagdo pode ser alcangado por meio de um
gerenciamento sistematico de portfolios, programas e projetos através da aplicacdo do

gerenciamento de projetos organizacional.

A interdependéncia entre o projeto e o planejamento estratégico que emerge da gestdo
do portfolio e programas estabelecidos pelas organizagdes em estudo, indicam que o escopo do
guia PMBOK possa ser ampliando, determinado uma evolu¢dao na direcdo de uma maior
interagdo com os ‘padrdes de gerenciamento de portfolios e de programas’, como sugerido nas
folhas 3, do referido guia.

10:19 - O gerenciamento de projetos através do planejamento estratégico,
foi fundamental, vocé fazer essa ligagdo, porque a gente percebe que a gestdo
de empreendimento ndo estd s6 na obra e no projeto, ela interage com
desapropriagdo de areas, que esta 1a no patrimonio, ela interage com a questao

contabil se vocé tem que mobilizar essas obras o mais rapido possivel para ela
gerar riqueza para a empresa. [ETR11].

c. Governanca de dados

5:41 - [...] a gente tem que minimizar os problemas de cortar dos entraves
que tem, a gente tem que trazer inovagdo, inovagdo tecnoldgica, inovacao
nas modelagens contratuais, inovacao na formatacio do desenvolvimento,
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do gerenciamento da qualidade, no controle. Uma das coisas mais
importantes do mundo hoje é o qué? Dados, 0 mundo briga por dados.
Noés vamos ter um bando de dados ou um banco de dados? O banco de
dados que nos temos hoje, uma empresa como a (omitido), € valiosissimo,
entdao o gerenciamento da qualidade ndo é s6 quanto da execucao de
empreendimentos, mas sim do histérico daquilo que ¢é o
empreendimento. [ETRO7].

Governanga de dados € o nome que se dé ao processo de gerenciamento de dados dentro
de uma empresa, ou seja, € o conjunto de praticas, processos, plataformas e pessoas que ajudam
a garantir o controle sobre os dados de uma organizagao (SCALA, 2020). O gerenciamento das
informagdes afirma-se atualmente como uma das questdes mais importantes, uma vez que as
organizagdes sdo orientadas por processos a cada dia mais informatizados, gerando uma
quantidade crescente de dados. Quando transportamos estes conceitos para a gestao dos

empreendimentos, o destaque com relagdo aos dados que sustentam os informes de

acompanhamento e monitoramento toma uma dimensao inimaginavel.

Gestao precede de informagdes confiaveis, estaveis e de facil acesso, de modo que possa
determinar a tomada de decisao o mais rapido possivel, mas que esta seja realizada com a maior

seguranca, visando o éxito do empreendimento.

Discutida a importancia deste tema, podemos dizer, importante ¢ a governanga dos
dados para a gestdo da qualidade, e no alcance de uma abrangéncia maior, até mesmo para o

gerenciamento de empreendimento.

Atualmente, no contexto da transformagao digital, um gerenciamento inteligente das
informagdes se torna ainda mais importante. A medida que as organizaces sio cada vez mais
orientadas por processos digitais, a quantidade de dados cresce exponencialmente. Nunca foi
tao facil captar informacgdes de mercado, mas, por outro lado, nunca foi tao crucial protegé-las.

Hoje, a seguranca dos dados ¢ uma prioridade.

Entretanto, mais do que tudo isso, a gestdo de dados ¢ um alicerce da transformacao
digital. Como sabemos, ela vai muito além da tecnologia: ela esta diretamente ligada a cultura
organizacional e as operacdes. Aquilo que uma companhia faz com suas informag¢des mais
importantes, determinard sua capacidade de atingir os resultados relativos a inovagao,

produtividade e crescimento.
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5.4. Sintese dos resultados

Essa se¢do sintetiza os resultados alcangados ao longo de todo o estudo que aqui se

apresenta, abrangendo os seguintes topicos:

a. Dos conceitos ratificados

PONTO FOCAL DO

ESTUDO

Quadro 17: Conceitos destacados

CONCEITO DEFINIDO PARA O ESTUDO

Empreendimento
(termologia)

Em determinados setores de negdcios, o emprego do termo
“empreendimento” pode ser mais adequado (em substituicdo a project),
reservando-se, nesses casos, o uso do termo “projeto” para designar o
conjunto dos elementos descritivos das solugdes técnicas adotadas, ou seu
processo de desenvolvimento. Isso ocorre, por exemplo, no setor da
construcdo civil (CLEMENTS; GIDO, 2013; MARTINELLI et al., 2017). Para
efeito da pesquisa em pauta o termo “empreendimento” serd utilizado em
detrimento ao termo “projeto”.

Projeto
(empreendimento)

Projeto é um esfor¢co tempordrio empreendido para cria um produto, servico
ou resultado (PMI, 2017, p. 4).

Gerenciamento de
projetos
(empreendimentos)

Gerenciamento de projetos é a aplicagdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus
requisitos (PMI, 2017, p. 10).

Gerenciamento da
qualidade do projeto
(empreendimento)

Gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos para
incorporagdo da politica de qualidade da organizagdao com relagdo ao
planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos de qualidade do
projeto e do produto para atender os objetivos das partes interessadas (PMI,
2017, p. 271).

Planejar o
gerenciamento da
qualidade

Processo de identificagdo dos requisitos e/ou padrées de qualidade do
projeto e suas entregas, e de documentagdao de como o projeto demonstrara
conformidade com os requisitos e/ou padrdes de qualidade (PMI, 2017, p.
277).

Gerenciar a qualidade

Processo de traduzir o plano de gerenciamento da qualidade em atividades
da qualidade executdveis que incorporam as politicas da qualidade da
organizacdo no projeto (PMI, 2017, p. 288).

Controlar a qualidade

Processo de monitorar e registrar resultados da execugao das atividades de
gerenciamento da qualidade para avaliar desempenho e garantir que as
saidas do projeto sejam completas, corretas e atendam as expectativas do
cliente(PMI, 2017, p. 298).

Garantir a qualidade

Envolve usar os processos do projeto com eficacia. Envolve seguir, cumprir
padrdes para garantir as partes interessadas que o produto final satisfara
suas necessidades, expectativas e requisitos (PMI, 2017, p. 289).

Fonte: elaboracio propria.
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b. Da identificacdo das praticas adotadas pelas empresas focais da pesquisa, em
relacdo a efetivacdo do gerenciamento da qualidade de empreendimentos.

Quadro 18: Planejar o gerenciamento da qualidade — Requisitos identificados e nio identificados frente ao
guia PMBOK

Requisitos ndo identificados

rﬂonto Focal Requisitos identificados e adotados

do Estudo pelas empresas
1. Termo de abertura do projeto
= 2. Plano de gerenciamento do projeto 2. Plano de gerenciamento do projeto
'g e Plano de gerenciamento dos requisitos e Linha de base do escopo
S e Plano de gerenciamento dos riscos 3. Documentos do projeto
S e Plano de engajamento das partes o Registros de premissas
% interessadas e Documentacgdo dos requisitos
g 3 3. Documentos do projeto e Matriz de rastreabilidade dos requisitos
< *é' e Registro dos riscos
(o) g_ e Registro das partes interessadas
= g 4. Fatores ambientais da empresa
<L 5. Ativos de processos organizacionais
g
g 4. Tomada de decisdo 1. Opinido especializada
e Andlise de decisdo envolvendo critérios 2. Coleta de dados
E § multjplos ) y e Benchmarking
= g 6. Planejamento de testes e inspegoes e Brainstorming
[TT] i 7. Reunides e Entrevistas
E 1) 3. Anadlise de dados
< § e Andlise de custo-beneficio
o & o Custo da qualidade
2 IS 5. Representagao de dados
Ié g e Fluxogramas
L [ e Modelos ldgicos de dados
(U e Diagramas matriciais
(@) e Mapeamento mental
e
<
w o |1 Plano de gerenciamento da qualidade 3. Atualizagdo do plano de gerenciamento
P T |2. Métricas da qualidade do projeto
5 fé 3. Atualizagdes do plano de gerenciamento e Linha de base do escopo
o. °© do projeto 4. Atualizacao de documentos do projeto
38 e Plano de gerenciamento dos riscos o Matriz de rastreabilidade dos requisitos
E 4. Atualizacdo de documentos do projeto
g- e Registro das ligGes aprendidas
g e Registro dos riscos
e Registro das partes interessadas

Fonte: elaboracio propria.



140

Quadro 19: Gerenciar a qualidade — Requisitos identificados e ndo identificados frente ao guia PMBOK

Ponto Focal | Requisitos identificados e adotados

Requisitos ndo identificados
do Estudo pelas empresas

1. Plano de gerenciamento do projeto
e Plano de gerenciamento da qualidade

2. Documentos do projeto

o Registro das licGes aprendidas

o MedicGes de controle da qualidade

e Métricas da qualidade

o Relatdrio de riscos
. Ativos de processos organizacionais

Requisitos de Entrada

w

2. Andlise de dados 1. Coleta de dados
e Andlise de alternativas 2. Analise de dados
e Anadlise de documentos e Analise de processos
3. Tomada de decisao e Andlise de causa-raiz
¢ Analise de decisdo envolvendo critérios 4. Representacdo de dados
multiplos e Diagrama de afinidades

e Diagrama de causa e efeito

o Fluxogramas

e Histogramas

e Diagramas matriciais

o Diagramas de dispersdo

Auditoria

Design for X

Solugdes de problemas

Métodos para melhoria da qualidade

GERENCIAR A QUALIDADE
Ferramentas e Técnicas

s 1. Relatdrio da qualidade 3. Solicitagdo de mudanga

‘&’T, 2. Documentos de teste e avaliagao 4. Atualizag6es do plano de gerenciamento
) 4. Atualizacoes do plano de gerenciamento do projeto

3 do projeto e Linha de base do escopo

_g e Plano de gerenciamento da qualidade ¢ Linha de base do cronograma

= 5. Atualizagdes de documentos do projeto ¢ Linha de base dos custos

= e Registro das licdes aprendidas 5. Atualizag6es de documentos do projeto
o e Registro dos riscos o Registro das questdes

Fonte: elaboracio propria.
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Quadro 20: Controlar a qualidade — Requisitos identificados e ndo identificados frente ao guia PMBOK

Ponto Focal
do Estudo

Requisitos identificados e adotados

pelas empresas

Requisitos ndo identificados

CONTROLAR A QUALIDADE

e Registro dos riscos
e Documentos de teste e avaliagdo

= 1. Plano de gerenciamento do projeto 3. Solicitagao de mudanga aprovada
'g e Plano de gerenciamento da qualidade
E 2. Documentos do projeto
L o Registro das licGes aprendidas
< e Métricas da qualidade
38 e Documentos de teste e avaliagdo
= 4. Entregas
g. 5. Dados de desempenho do trabalho
< 6. Fatores ambientais da empresa
7. Ativos de processos organizacionais
2. Analise de dados . Coleta de dados
@ e Andlise de desempenho e Lista de verificacdo
g 3. Inspegao e Folhas de verificacdo
= 4. Testes/avaliagbes de produtos e Amostragem estatistica
: 6. Reunides e Questiondrio e pesquisas
n . Andlise de dados
*g e Anadlise de causa-raiz
g . Representagao de dados
© e Diagrama de causa e efeito
o e Griéficos de controle
= e Histogramas
e Diagramas de dispersao
1. MedigGes de controle da qualidade . Solicitacdo de mudanca
© 2. Entregas verificadas . Atualizagdes de documentos do projeto
o 3. Informagdes sobre o desempenho do  Registro das questdes
3 trabalho
= 5. Atualizagdes do plano de gerenciamento
§ do projeto
‘@ e Plano de gerenciamento da qualidade
= 6. Atualizagées de documentos do projeto
& o Registro das licGes aprendidas

Fonte: elaboracio prépria.
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¢. Elementos adequados para o gerenciamento da qualidade de empreendimentos

Quadro 21: Elementos adequados para gerenciamento da qualidade de empreendimentos

Gestdo do
Conhecimento

+ = NN

Gestdo do Produto

A gestdo do conhecimento estd
muito ligada ao tema garantir a
qualidade (como é feito), que &
um processo continuo de
aprendizado.

Jd a gestdio do produto
examina o que foi feito.

A somatéria da gestdo do
conhecimento e da gestdo do
produto, é, sem sombra de
dividas a linha mestra que
permite um gerenciamento da
qualidade eficiente.

\

Planejar

Gerenciar

)

Alicerces  fundamentais o
estabelecimento de um bom
gerenciamento, estes
processos  permeiam  por
todas dreas do conhecimento
que envolve 0
empreendimento.

FERRAMENTAS

As ferramentas sdo os meios
que suportam a
operacionalizagao dos
processos, e devem premiar a
praticidade e simplicidade,
proporcionando agilidade para
a tomada de decis3o.

Fonte: elaboragido prépria.

Os quadros 17, 18, 19, 20 e 21, dispostos anteriormente resumem o0s principais
resultados alcancados pela pesquisa, centrando na identificacdo das praticas de gestao da
qualidade, adotadas pelas empresas de saneamento basico em operacdo na regido Sudeste do
Brasil; e na indicagdo dos elementos adequados para o gerenciamento da qualidade de
empreendimentos, que poderdo nortear as atividades correlatas ao tema, junto as empresas que

representam o nucleo focal da pesquisa.

Os elementos adequados para o gerenciamento da qualidade de empreendimentos,
passam obrigatoriamente pelos processos de planejar, gerenciar e controlar, como melhor
explorado no quadro 21, disposto anteriormente, processos estes suportados por ferramentas
adequadas de gestdo, as quais sdo essenciais para o pleno desenvolvimento de todo o

gerenciamento em pauta.

Essa constatacdo ndo ¢ diferente ao que se ¢ preconizado pelo guia PMBOK, no entanto,
deve-se registrar a necessidade de alavancar a maturidade das empresas, pelo menos as que
estdo representadas nessa pesquisa, nos pontos destacados no quadro 19, em particular nos
processos que envolve o gerenciamento da qualidade de empreendimentos, e numa escala

maior, para todas as areas de conhecimentos que suportam o proprio gerenciamento de
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empreendimentos, o que, certamente, garantira o aprofundamento necessario ao conhecimento

e aplicacdo das boas praticas em tela.

r

Evidencia-se os estudos que a qualidade ¢ vital para o alcance dos objetivos
estabelecidos e a serem atingidos pelo empreendimento, que seu éxito fica atrelado ao proprio
desempenho das empresas responsaveis por sua efetivagdo, influenciando, sobremaneira, nos
resultados estratégicos destas organizagdes — resultados financeiros, operacionais e sociais. Os
desafios sdo de grande monta, porém estes devem ser transformados em oportunidades, sempre
na busca da evolugdo, ndo somente das organizagdes, mais de seus colaboradores que sao o

bem mais precioso a ser preservado pelas institui¢des.

A adaptagdo pelas empresas envolvidas nesse estudo para o maior aprofundamento nas
praticas do gerenciamento da qualidade ¢ necessdria, observando-se as especificidades e
particularidades do setor de saneamento, ¢ o disposto no quadro 21 que indica os principais
pontos a serem observados, e que de certa forma estdo em uso pelas mesmas: planejar, gerenciar
e controlar, e bem como dispde o Project Management Institute — PMI, através de seu guia
PMBOK:

O Padrio de Gerenciamento de Projetos sdo referéncias recomendadas para a
adaptacdo, pois tais documentos padrdo identificam o subconjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos geralmente reconhecidos como
boas praticas. “Boas Praticas” ndo significa que os conhecimentos descritos
devam ser sempre aplicados uniformemente em todos os projetos. (PMI, 2017,
p. 28).

Referéncia ja mencionada ao longo desse estudo, porém necesséria sua retomada nesse
ponto, pois representa de forma clara e objetivo os resultados obtidos por ocasido do estudo
aqui disposto, indicando, também, que a busca da evolugdo ¢ uma constante percebida nos

varios depoimentos registrados, fruto das entrevistas que nortearam a pesquisa em pauta.

d. Especificidades e praticas adotadas

O quadro 22 disposto em sequéncia representa as especificidades indicadas e observadas
pelos depoentes, resultantes da coleta de dados oriundas das entrevistas realizadas, e que
também representam praticas ou processo adotados pelas empresas focais da pesquisa, e que de
certo modo contribuem para o efetivo gerenciamento da qualidade, e que necessariamente
deveriam estar representadas junto ao guia PMBOK, em alguns casos com maior
aprofundamento do tema, como € o caso do item que abrange o “planejamento estratégico”, ou

a devida inclusao, aqui representadas pelos itens “BIM” e “governanca de dados™.
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Quadro 22: Pontos de aprimoramento seguindo o guia PMBOK

Guia PMBOK

PONTOS DE APRIMORAMENTO SINTESE

A exemplo das tecnologias ageis, disposta no Apéndice X3
do guia PMBOK, em sua 62 edicdo, a interacdo com a
tecnologia BIM se torna eminente e necessaria.

Surge como ferramenta complementar aos sistemas de
gestdo de empreendimentos, mas em curto prazo de tempo
(2024) assumird papel importante no gerenciamento dos
empreendimentos, e neste sentido, as empresas ja estdo se
mobilizando para os devidos ajustes que se fazem
necessarios, para sua devida implementagao.

Building information modelling
BIM

A interdependéncia entre o projeto e o planejamento
estratégico que emerge da gestdo do portfdlio e programas
estabelecidos pelas organizagGes em estudo, indicam que o
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO escopo do guia PMBOK possa ser ampliando, determinado
uma evolugdo na dire¢do de uma maior interacdo com os
Padrdes de Gerenciamento de Portfélios e de Programas,
como sugerido nas folhas 3, do referido guia.

O gerenciamento de empreendimento possui como base de
operacionalizacdo dados, elementos estes condutores da
informacdo, que é extremante importante na gestdo de
todo ciclo de vida do empreendimento. Em razdao desta
importancia conferida aos dados, sua governanga pode ser
considerada junto ao guia PMBOK.

GOVERNANCA DE DADOS

Fonte: elaboracio proépria.

Outro ponto, ndo menos importante, também emergiu como pratica adotada pelas empresas
focais, e que ndo esta devidamente registrada pelo guia PMBOK: Termo de referéncia - TR /

Termo de abertura do projeto — TAP.

O entendimento advindo por intermédio do resultado das entrevistas realizadas nesta
pesquisa, de que o documento denominado pelas empresas de saneamento “Termo de
Referéncia”, além de ser mais abrangente, representa documento importante para a iniciagdo de
qualquer empreendimento, traduz uma especificidade bastante particularizada emergente nesse

estudo.

A visao globalizada pelas empresas ¢ de que o documento em discussao representa, de
certa forma, o “Termo de Abertura do Projeto”, indicado no guia PMBOK como TAP, com um
grau de complexidade e de informagdes com relacdo aos empreendimentos a cargo destas
empresas, superior ao indicado por efetivagio do TAP. O que sugeri, talvez, um maior

aprofundamento da questao, ponto este que deve ser reservado para uma futura investigagao.
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Juntando-se a gama dos resultados apresentados até o presente momento, questdes
envolvendo os stakeholders, que como diversas vezes mencionados ao logo do trabalho, possuem
representacao de alta relevancia para as empresas estatais de saneamento, pois 0s respectivos
Governos dos estados do Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao Paulo, exercem o

controle acionario sobre elas.

Unanime foi o posicionamento dos depoentes em registrar a ndo interferéncia destes
agentes, na gestdo exercida pelas empresas, no que se refere ao gerenciamento dos
empreendimentos a cargo dessas empresas, assim como no gerenciamento da qualidade dos
empreendimentos. Registra-se sim, interferéncias positivas, inclusive com relacdo a aportes

financeiros.

Porém, ainda na semantica que envolve os stakeholders dois sdo destacados pelos
entrevistados, com forte interferéncia no gerenciamento da qualidade dos empreendimentos,
ambos no campo legal: o Marco Regulatério do Saneamento, com interferéncia direta nos
contratos firmados entre as empresas em questdo e os municipios concedentes; e a Lei Federal
13.303/2016, mais precisamente na obrigatoriedade de atendimento do seu art. 69, inc. X, que se
refere ao tema matriz de risco (imputando a necessidade, por foca de lei, de institui¢do dos planos

de gerenciamento de riscos e de partes interessadas).

Conferido os principais resultados alcangados, damos sequéncia aos estudos no
préximo capitulo, com as consideragdes finais, limitagdes da pesquisa e sugestoes de pesquisas

futuras.
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6. CONCLUSOES

Este trabalho teve como propositura investigar a seguinte questdo de pesquisa: como
melhorar os processos de gestio da qualidade das empresas do setor de abastecimento de
agua, coleta e tratamento de esgotos, sob responsabilidade das empresas estatais de

saneamento basico em operacio na regido Sudeste do Brasil?

A questdao em pauta teve o desdobramento necessario no intuito de propiciar, também,
a exploracdo de temas correlatos a qualidade dos empreendimentos. A pesquisa procurou
explorar as praticas adotadas pelas empresas estatais de saneamento bésico, para a garantia da
qualidade dos empreendimentos, frente aos preceitos existentes com relagdo ao gerenciamento

da qualidade, e a realidade desse determinado contexto.

Administrar a qualidade ¢ planejar, controlar e melhorar a qualidade da empresa. De
acordo com o guia PMBOK, o gerenciamento da qualidade tem como um dos seus principios

basicos que a qualidade deve ser planejada, projetada e incorporada (PMI, 2017).

Na busca de respostas as inquietagdes do pesquisador, num primeiro momento o
interesse da pesquisa se deu através de intensa investigacao no campo literario, com leitura de
dezenas de documentos, tais como: informes de toda ordem disponiveis das empresas, e
entidades de classe; regramentos legais — leis, normas, diretrizes e correlatos; artigos
académicos, tanto nacionais como internacionais; publica¢des diversas — livros, relatorios

técnicos; além de pesquisa em inimeros sites de entidades relacionadas.

Em sequéncia, houve a devida revisdo da literatura, na busca do aprofundamento no
debate com referéncia ao gerenciamento de projetos e gerenciamento da qualidade de projetos,
delineados para o setor de infraestrutura, setor matriz onde estdo inseridas as empresas de

saneamento basico.

Com o final da fase de revisdo literaria, deu-se inicio a pesquisa de campo, com o
objetivo de coletar dados que viessem a propiciar, juntamente com o arcabougo de informagdes
selecionadas em razao da revisao da literatura, o desfecho da pesquisa. Esta etapa compreendeu
arealizacao de 11 entrevistas com profissionais que atuam nas empresas de saneamento basico
em operacdo nos estados do Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sdo Paulo,

respectivamente: Cesan, Cedae, Copasa e Sabesp.
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Com as respostas obtidas e em conjunto com os dados coletados quando da revisdao
literaria, foi possivel realizar posicionamentos quanto ao objetivo central e aos objetivos

especificos estabelecidos inicialmente e, por consequéncia, responder a questao de pesquisa.

O primeiro objetivo especifico do estudo visou identificar quais as praticas de gestao da
qualidade, que as empresas de saneamento basico adotam no gerenciamento dos
empreendimentos sob sua responsabilidade. A instrumentalizacdo de um gerenciamento da
qualidade deve, necessariamente, ter em sua composi¢ao principios que concatenem oS
melhores resultados através de processos devidamente ordenados (CLELAND; IRELAND,
2002). Quanto ao nicho das empresas pesquisadas, foram identificadas praticas necessarias a
gestdo da qualidade, envolvendo os processos de planejamento, gerenciamento e controle, as
quais estao descritas nos quadros 18 a 20, dispostos neste trabalho. Portanto, conclui-se que as
empresas estdo instrumentalizadas com relagdo ao gerenciamento da qualidade dos

empreendimentos a cargo delas, dentro de suas particularidades e especificidades.

Partindo para o segundo objetivo especifico, que buscou comparar as praticas de gestdo
da qualidade adotadas no gerenciamento dos empreendimentos com as praticas indicadas pelo
Project Management Institute (PMI), por intermédio do guia PMBOK, o gerenciamento da
qualidade do projeto inclui os processos para incorporacdo da politica de qualidade da
organiza¢do com relacdo ao planejamento, gerenciamento e controle dos requisitos da
qualidade do projeto e do produto para atender os objetivos das partes interessadas (PMI, 2017,
p. 271). Pode-se dizer que, de acordo com o guia PMBOK, a qualidade em projetos pode ser
definida como o nivel de satisfacao que se pode alcancar diante do conjunto de uma série de
caracteristicas. Portanto, um projeto considerado de qualidade ¢ aquele desenvolvido de acordo

com as especificagdes, os requisitos e a adequagdo ao uso (ESPINA, 2019).

Identificadas as praticas adotadas pelas empresas, como resultante do atendimento ao
primeiro objetivo especifico, permitiu o processamento do comparativo proposto pelo objetivo
especifico em pauta. O confronto foi realizado considerando todos os requisitos dispostos nos
processos de planejar, gerenciar e controlar a qualidade, dentro do que € preconizado pelo guia
PMBOK. Os quadros 18 a 20 representam este comparativo, de modo geral, constata-se que ha
necessidade de melhor disseminagdo dos conceitos indicados pelo PMI, ndo somente para a
area do conhecimento que envolve o gerenciamento da qualidade, mas de todos envoltos na

gestao de projetos, dada a interagao dos processos.
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Com relagdo ao terceiro e ultimo objetivo especifico que faz mengao a identificar quais
as praticas sdo adotadas para a gestdo da qualidade pelas empresas estaduais de saneamento
basico nao previstas no guia PMBOK. Para esse quesito foram identificadas duas praticas, a
primeira delas refere-se a introdugcdo do Building Information Modelling (BIM), como
ferramenta de auxilio no preenchimento dos requisitos do gerenciamento da qualidade, com
foco principal no processo de controle. O segundo, refere-se a utilizagdo de instrumento
instituido para as contratagcdes dos empreendimentos, denominado Termo de Referéncia, que
de acordo com depoimento coletado, substitui o Termo de Abertura, documento chave para os

processos descritos pelo guia PMBOK.

Ambas as situacdes estdo muito ligadas as especificidades das companhias de
saneamento basico. A especificidade se originam principalmente do carater unico/inédito que a

maioria dos projetos possui (ROCHA et al., 2018).

Resulta a pesquisa em respostas positivas para os objetivos especificos estabelecidos
inicialmente, permitindo assim a contemplacdo do objetivo principal, com a indica¢do dos
elementos adequados para o gerenciamento da qualidade de empreendimentos (Quadro 21), que
em primeira ordem estdo centrados nos processos de planejamento, gerenciamento e controle
da qualidade, com especial aten¢do a utilizagcdo de ferramentas e técnicas que possibilitem a
perfeita interacdo em entre os processos, € que possibilitem garantir a qualidade em todas as
fases necessarias a efetivagdo do empreendimento, e por consequéncia ao atendimento aos

anseios das partes interessadas envolvidas.

A utilizagao de ferramentas e técnicas modernas e ageis possibilitam rapidez no
fornecimento de subsidios para a tomada de decisdo, evitando-se, desta maneira, desperdicios

de recursos e tempo

Efetivar o gerenciamento da qualidade ¢ planejar, gerenciar e controlar seus processos,
propiciando uma melhoria continua para as organizagdes. Conforme indica o guia PMBOK, o
gerenciamento da qualidade estabelece os principios basicos que devem governar as agdes da
organizac¢do, a medida que ela implementa seus sistemas voltados a gestdo da qualidade (PMI,

2017, p. 720).

A equipe do projeto deve ser orientada por critérios estabelecidos por um plano de
gerenciamento da qualidade, que deve ter como linha mestra as politicas de qualidade

instituidas pelas organizacdes, ressaltando que, o gerenciamento da qualidade depende de
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pessoas, ndo sO para sua concepgao, como paro o gerenciamento ¢ controle dos processos

estabelecidos, que visam propiciar a garantia da qualidade.

Processo chave no gerenciamento da qualidade — planejar a qualidade, € o instrumento
facilitador e integrador da gestao da qualidade junto as demais areas do conhecimento envoltas
na realizacdo dos empreendimentos, deve este ser revestido dos cuidados necessario que
permitam sua verdadeira integra¢do aos demais planos de gerenciamento, necessarios ao éxito

dos empreendimentos.

Como pode-se averiguar ao longo de todo o estudo realizado ndo ha uma configuracao
ou praticas pré-determinadas e Unicas, que propiciem éxito para todos os empreendimentos,
cada caso apresenta suas singularidades, o que os torna sui generis. As praticas indicadas, tanto
pela literatura especializada, ou até mesmo resultantes da experiéncia das proprias
organizagoes, representam conhecimentos descritivos incorporados e adaptados a cada uma das
realidades das organizagdes, e para as empresas estatais de saneamento, esta realidade ¢ ainda
mais particularizada, como o ¢ para a maioria das empresas responsaveis pela implementagao

de acoes de cunho social e voltadas a sobrevivéncia humana.

Finalmente os elementos descritos at¢ o momento devem permitir que o processo de
gerenciamento da qualidade, contribua efetivamente para o sucesso do gerenciamento do
empreendimento, possibilitando que as empresas de saneamento basico conquistem novos
patamares de exceléncia, e por consequéncia reforcem seu posicionamento junto ao mercado.
Nessa abordagem holistica, os estudos aqui efetivados também resultam em direcionadores que
poderdo apoiar os gestores das empresas envolvidas, na busca pela melhoria na concretizagao
dos empreendimentos a cargo das mesmas, abordando essencialmente a garantia da qualidade

e em Ultima estancia o alcance pleno dos anseios impostos pelas partes interessadas.

Um ponto percebido de maior relevancia para melhoria do processo de qualidade, junto
as organizagdes que sdo o foco desse estudo, certamente abrange o aculturamento mais
aprofundado a ser ministrado aos profissionais envolvidos na gestdo dos empreendimentos, no
intuito de propiciar maior conhecimento com relagdo a matéria de gerenciamento de
empreendimentos, ndo se limitando unicamente aos processos de qualidade, embora estes tenha
alcance nas demais areas de conhecimento, com relagdo a gestao de projetos. Os profissionais

devem ser treinados e capacitados em metodologias, processos e sistemas voltados a gestdo de
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empreendimentos, com estabelecimento de reciclagem periddica, uma vez que o dinamismo ¢

a tonica constante neste seguimento — gestao de projetos.

As empresas estatais operam de forma diferente do setor privado. Portanto, se faz
necessaria uma visao diferenciada, ou seja, mais do que simplesmente aplicar a ldgica do setor
privado, mais sim de se promover as adequagdes pertinentes para o avango da organizagao sob
administragdo governamental, e assim, torna-se premente que ferramentas e processos sejam
adaptados a esta realidade. As praticas instituidas pelo guia PMBOK, para o setor de
saneamento devem ser adequadas as suas especificidades e particularidades, o presente estudo
indica essa premissa, que deve ser o mais rapido possivel absorvida pela administracdo e

gestores das empresas em pauta, acima de tudo, colocadas em uso.

Outrossim, os avangos tecnologicos t€ém permitido que as empresas gerem diferenciais
competitivos estabelecendo novos modelos de gestdo, de operacdo e de controles de seus
negoécios. O perfeito gerenciamento de empreendimento ¢ dependente de informagdes,
dispositivo este o fator central para o sucesso de todo o processo, a informatizagdo, e por
consequéncia a padronizacdo e uniformizac¢ao de dados; relatérios e informativos gerenciais;
das ferramentas de gestdo; entre outros ¢ de extrema importancia nos dias atuais, e deve ser
considerada com a maxima urgéncia pelas empresas estatais de saneamento e seus gestores de
empreendimentos, sem o qual haverd certamente prejuizos na condu¢do de acdes que visem

garantir a qualidade dos empreendimentos.

Isto posto, percorreu a pesquisa todos os meandros cientificos pertinentes, que
culminaram no alcance de seus objetivos, dispondo quanto aos principios, critérios e conceitos,
com relagdo ao gerenciamento da qualidade de empreendimentos, com foco nas empresas de
saneamento em operacao na regido Sudeste do Brasil, de modo a contribuir tanto na melhoria
da pratica e da efetividade desses empreendimentos, como na ampliagdo do conhecimento

referente a matéria.

6.1. Limitacoes do estudo

Uma pesquisa representa um olhar momentaneo referente a determinado tema. Objetiva
oferecer uma contribui¢do estruturada a Ciéncia, visando responder uma ou mais inquietagdes
do proprio pesquisador. O presente estudo teve como base uma pesquisa aplicada, com

abordagens qualitativa e exploratoria, e quanto ao método fundamentou-se em estudo de casos
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multiplos, com entrevistas semiestruturadas como principal fonte para coleta de dados. Embora
o trabalho tenha sido desenvolvido de acordo com as melhores praticas cientificas, algumas

limitagdes foram observadas ao longo de sua realizagdo, as quais sdo apontadas em sequéncia:

1. A primeira limitagdo - e talvez a mais impactante - refere-se ao periodo de execugao
da pesquisa, em razdo da pandemia Covid-19 que se instalou no mundo, sem
excegoes geograficas, desde o segundo semestre do ano de 2019, com consequéncias
presentes até os dias atuais. Esta condicdo causou relativo desconforto para a
realizagdo das entrevistas, que foram realizadas remotamente, prejudicando a
interacdo entre o entrevistado e o pesquisador (valendo ressaltar que a interacdo
ocorreu de modo satisfatorio, porém na forma presencial permitiria uma melhor
observagao quanto a reacdo dos depoentes, aspecto importante para compor todo o

arcabouco na obtencao dos dados e informacgodes).

2. Ainda no campo das entrevistas, a promulgagdo da Lei 13.709/2018 — Lei Geral de
Protecao de Dados/LGPD no pais, aumentou o rigor das empresas para liberagao de
seus colaboradores para participagdo de eventos dessa magnitude, limitacdo esta
superada com determinado sucesso, em razao do networking do pesquisador junto a

este mercado especifico: empresas de saneamento.

3. As empresas e organizacOes estdo realizando seus ajustamentos financeiros e
econdmicos com determinada dificuldade, motivada pela pandemia Covid-19, e
desta forma, com consideravelmente incidéncia sobre os resultados do ano de 2020,
que até o fechamento desse estudo ainda se apresentavam em seu formato provisorio.
Isto posto, essa pesquisa ficara limitada aos informativos contabeis, financeiros e

operacionais do ano de 2019.

4. Em razdo do prazo estipulado para realizacdo da pesquisa, o trabalho se limitou as
empresas de saneamento em opera¢do na regido Sudeste do Brasil, sem maiores
prejuizos ao resultado final, uma vez que elas atendem, conjuntamente, a 25,40% do
total da populagdo do Brasil no abastecimento de agua, e 19,42% na coleta de esgoto,

sendo as maiores porcentagens em comparagao com as demais regides do pais.

5. Mesmo com uma abrangéncia de cobertura representativa, em relacdo a regido
geografica determinada para os estudos, os resultados alcancados ndo devem ser

estendidos as demais regides do pais, sem uma prévia adequagdo, uma vez que, em
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sendo o Brasil um pais com dimensdes continentais, derivam desta constatagdo
particularidades bastante pronunciadas entre suas regides geograficas. Os resultados
obtidos por intermédio dessa pesquisa, poderdo produzir reflexdes as demais
empresas estatais de saneamentos basicos, no sentido de identificarem o nivel que se

encontram em relacdo as tematicas que foram abordadas no estudo em pauta.

6. Com referéncia ao procedimento metodoldgico, o roteiro das entrevistas abrangeu
questdes objetivas e especificas, com focos direcionados, no intuito de estimular
respostas com a maior aproximagdo possivel aos conceitos dispostos no guia
PMBOK. Perguntas abertas poderiam, eventualmente, ser adotadas, mas certamente
poderiam comprometer a realidade do gerenciamento da qualidade dos
empreendimentos a cargo das empresas, uma vez que seriam muito abrangentes,

precisamente por carecerem de focos especificos.

6.2. Sugestoes de pesquisas futuras

A ampliagdo da abrangéncia geografica da pesquisa, envolvendo todas as empresas de
saneamento em operacao no pais, seria de suma relevancia, uma vez que dois dos mais
importantes regramentos legais instituidos pelo Governo Federal, a Lei 13.303/2016 — Lei das
Estatais e 0 Novo Marco Regulatorio do Saneamento — Lei 14.026/2020, impactam diretamente
em suas operagoes. Desenvolver um estudo neste contexto, poderia significar um auxilio de
grande valia para o alcance das metas tragadas, as quais visam erradicar os baixos indices de

cobertura do saneamento no pais até o ano de 2033.

Ao identificar praticas indicadas pelo guia PMBOK, em uso pelas empresas focais do
estudo, esta pesquisa abre também a possibilidade de ampliacao do escopo, que poderia abarcar
ndo somente a area de conhecimento que envolve o gerenciamento da qualidade, mas, se nao
todas, pelo menos as que compdem o chamado ‘triangulo de ferro’: qualidade, cronograma e
custo, como assim demonstrado por Atkinson (1999), comprovando, ou nio, a inter-relacao

entre estas trés areas.

Building Information Modelling (BIM), de fato, ¢ uma realidade de mercado, em uso
pelas empresas de engenharia mundo afora, mesmo que em diferentes proporgdes, € que no
Brasil esté regulado pelo Decreto Federal 10.306/2020, que entre outras varias determinagoes,

estabelece o0 ano de 2024 como sendo a tecnologia obrigatdria no gerenciamento € manutengao
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dos empreendimentos, sob responsabilidades das instituicdes federativas. Tal medida respinga
nas empresas estatais de saneamento, uma vez que elas dependem fortemente de recursos
financiados - estes oriundos de agentes financeiros controlados pela esfera federal - para a
efetivacao de seus empreendimentos; deste modo, se veem, também, obrigadas a atender o
regramento exposto, como evidenciado por mais de um depoente, quando da coleta de dados
por meio de entrevistas. Diante do exposto, a sugestdo de um estudo com relacdo ao tema ¢
indicada pois, certamente, o0 BIM se evidencia, no minimo, como uma ferramenta de apoio as

praticas de gestao disseminadas pelo PMI.

E, como ultima sugestdo, vislumbramos um estudo que vise a determinacio do grau de
maturidade das empresas estatais de saneamento, quando avaliados os aspectos de
gerenciamento de projetos, estudo bem-vindo que certamente incitaria as organizagdes
envolvidas a estabelecerem acgOes, na busca de melhor eficiéncia na concretizacdo dos
empreendimentos a cargo delas (adicionalmente, poderia o estudo avaliar o nivel cultural sobre
o tema, junto as empresas, questdo estd muito debatida pelos entrevistados ao longo da pesquisa

em pauta).



154

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

ALVES, D. F. A Qualidade na Questdo do Gerenciamento de Projetos. Apresentacio de
monografia ao Instituto A Vez do Mestre — Universidade Candido Mendes como requisito
parcial para obtencio do grau de especialista em Gestao de Projetos., p. 1-31, 2006.

ATKINSON, R. Project management: Cost, time and quality, two best guesses and a
phenomenon, its time to accept other success criteria. International Journal of Project
Management, v. 17, n. 6, p. 337-342, 1999.

BARCAUI, A. B. .; REGO, M. . Fundamentos de Gerenciamento de Projetos. 1. ed. Rio de
Janeiro: FGV Editora, 2019.

BARDIN, L. Analise de ConteudoLisboaEdig¢oes 70, , 1977.

BASU, R. Managing quality in projects: An empirical study. International Journal of Project
Management, v. 32, n. 1, p. 178-187, 2014.

BORDALHO, A. et al. Uma abordagem comparativa do gerenciamento da qualidade do
projeto. XXVI ENEGEP, v. 9001, n. 2004, p. 1-9, 9 out. 2006.

BORIJA, P. C. Politica publica de saneamento basico: Uma analise da recente experiéncia
brasileira. Saude e Sociedade, v. 23, n. 2, p. 432-447, 2014.

BRASIL. Lei 14.026, de 17 de julho de 2020. Atualiza o marco legal do saneamento
basico.Brasil, 2020.

BRASIL, O. Polui¢ao e falta de saneamento matam 1 , 7 milhfao de criancas por ano , diz
OMS - ONU Brasil.

BRITO, A. S. Gestao de Projetos Complexos. Sao Paulo: Editora Nelpa, 2013.

CARPINETTI L. C. R. Gestao da Qualidade - Conceitos e Técnicas. 3* ed. Sdo Paulo:
Editora: Atlas Soc. Aplic. Humanas, 2019.

CARVALHO, K. E. M.; PISCOPO, M. R. Fatores de Sucesso da Implantacao de um PMO: Um
Caso na Administra¢ao Publica. Fatores de Sucesso da Implantacio de um PMO: Um Caso
na Administracio Publica, v. 14, n. 3, p. 56-78, 2014.

CBIC, C. B. DA 1. DA C. Paralisacio e retomada das obras de infraestrutura no Brasil.

CHAVES, L. C. DE A. Curso Pratico de Licitacoes: os segredos da Lei n. 8.666/93. 1°
Edic¢ao ed. Rio de Janiero, Brasil: Livraria ¢ Editora Lumen Juris Ltda., 2011.

CLELAND, D. L; IRELAND, L. R. Geréncia de projetos. Rio de Janeiro: Reichmann &
Affonso, 2002.

CLEMENTS, J.; GIDO, J. Gestao de Projetos. 5. ed. Sao Paulo: Cengage Learning, 2013.

CNI, C. N. DA 1. Grandes obras paradas: como enfrentar o problema?Propostas da
Industria eleicoes 2018 - CNI - Confederacao Nacional da Industria. Brasilia, Brasil.
Disponivel em: <https://www.conjur.com.br/dl/estudo-cni-grandes-obras-paradas.pdf>.



155

CONFEA, C. F. DEE. E A.-. Resolu¢ao CONFEA N° 1073Brasil, 2016.
CROSBY, P. B. Qualidade ¢ Investimento. New York: McGraw-Hill, 1986.

DE FARIAS FILHO, J. R.; ALMEIDA, N. O. Definindo Sucesso em Projetos. Revista de
Gestao e Projetos, v. 1, n. 2, p. 68-85, 2011.

DEMING, W. E. Qualidade: a revolucdo da administracao. Rio de Janeiro: Marques Saraiva,
1990.

DICKSTEIN, A. C.; CHERMONT, J. Vozes para o Saneamento Basico - Coletania de
Artigos. 1* Edicdo ed. Rio de Janeiro: Instituto de Educagdo Roberto Bernardes Barros -
Ministério Publico do Estado do Rio de Janeiro, 2020.

ECONOMICA, C. Plano Naciona de Saneamento - PLANASA - Aspectos Bésicos.
Conjuntura Econémica, p. 90-94, 1974.

EISENHARDT, K. M. Buikding Theories from Case Study Resarch. Academy of
Management Review, v. 14, n. 4, p. 532-550, 1989.

ESKEROD, P.; RIIS, E. Project Success as a Topic in Project Management Journals. Project
Management Journal, 2009.

ESPINA, R. G. Qualidade em projetos: por que vocé deve se preocupar?
https://artia.com/blog/qualidade-em-projetos-por-que-voce-deve-se-preocupar/, 2019.

FACHIN, O. Fundamentos de Metodologia. 5. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

FERREIRA, B. A. DE A. et al. Gestao de Riscos em Projetos: Uma Andalise Comparativa da
Norma ISO 31000 e o Guia PMBOK. Revista de Gestao de Projetos - Gep, v. 4, p. 4672,
2013.

FREEMAN, R. E.; HARRISON, JEFFREY S; ABREU, M. C. S. DE. Stakeholder Theory As
an Ethical Approach to Effective Management : applying the theory to multiple contexts.
RBGN REVISTA BRASILEIRA DE GESTAO DE NEGOCIOS, v. 17, n. 55, p. 858-869,
2015.

GARVIN, D. A. Gerenciando a qualidade: a visao estratégica e competitiva. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2002.

GIL, C. A. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 6* ed. Sdo Paulo: Atlas Editora, 2008.

GODOI, C. K.; RODRIGO, B.-M.; SILVA, A. B. DA (ORG. . Pesquisa Qualitativa em
Estudos Organizacionais. 2% ed. Sao Paulo: Editora Saraiva, 2010.

HELDMAN, K. Geréncia de Projetos: guia para exame oficial do PMI. 5. ed. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2009.

HOUAISS, A.; VILLAR, M. DE S.; FRANCO, F. M. DE M. Pequeno Dicionario Houaiss da
Lingua Portuguesa. 1. ed. Sao Paulo: Moderna, 2015.

IBGE. ESTIMATIVAS DA POPULACAO RESIDENTE PARA OS MUNICIPIOS E



156

PARA AS UNIDADES DA FEDERACAO BRASILEIROS COM DATA DE
REFERENCIA EM 1° DE JULHO DE 2019.

IKA, L. A. Project Success as a Topic in Project Management Journals. Project Management
Journall, v. 40, p. 6-19, 2009.

INSTITUTO NACIONAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA EM ETES SUSTENTAVEIS.
Historia do saneamento basico no Brasil comeco do saneamento no Brasil - ETES
Sustentaveis.

IPMA. NCB — National Competence Baseline — Referencial Brasileiro de Competéncias [IPMA
Brasil. p. 151, 2012.

JURAN, J. M. Juran Quality by Design: The New Steps for Planning Quality into Goods and
Services. The Free Press, 1992,

JUSTEN FILHO, M. (ORGANIZADOR). Estatuto Juridico das Empresas Estatais - Lei
13.303/2016 - “Lei das Estatais”. Sao Paulo (SP): Revista dos Tribunais, 2016.

KEELING, R. Gestao de Projetos: uma abordagem global. Sao Paulo: Saraiva, 2002.

KERZNER, H. PROJECT MANAGEMENT: A Systems Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling. 8th ed. ed. New Jersey: John Wiley e Sons. Inc., 2003.

KERZNER, H. Gestao de Projetos - Melhores Praticas. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2020.

KOZAK-HOLLAND, M. A histéria do gerenciamento de projetos (licoes da historia).
Lakefield, Ontario, Canada: Multi-Media Publications, Inc., 2011.

MAHONEY, J. The relevance of Chester Barnard’s teachings to contemporary management
education: commnicating the aesthetics of management. International Journal of
Organization Theory and Behavior, v. 5, n. 2, p. 159-172, 2002.

MARSHALL JR., I.; CIERCO, A.A.; ROCHA, A.V.; MOTA, W.B.; LEUSIN, S. Gestao da
Qualidade. Rio de Janeiro: FGV Editora, 2010.

MARTINELLI, M. A. P. et al. METODOLOGIA DE GESTAO DE PROGRAMAS E
EMPREENDIMENTOS ( MGP ): DESENVOLVIMENTO E IMPLANTACAO. Anais -
Congresso ABES / FENASAN - Saneamento Ambiental: Desenvolvimento e Qualidade de
Vida na Retomada do Crescimento, p. 1-16, 2017.

MORETTL D. R. F.; OLIVEIRA, J. C. Percepcao de Qualidade em Gestdo de Projetos de Obras
Civis. Revista Estudo e Pesquisas em Administracio, v. 4, n. 2, p. 135-155, maio 2020.

NIELSEN, F. A. G.; OLIVO, R. L. DE F.; MORILHAS, L. J. Guia pratico para elaboracao
de monografias, dissertacoes e teses em administracdo. 1° Edicao ed. Sao Paulo:
SaraivaEducacao, 2018.

OLIVEIRA, S. Gestao de Processos: fundamentos, técnicas e modelos de implementacio.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 2009.

OMS. UM MUNDO EM RISCO. Relatéorio Anual sobre a Preparacdo Global para



157

Emergéncias de Satide, v. 1, n. 1, p. 1-48, 2019.

OSSAMU, C. Lei determina uso obrigatorio do BIM em
2021https://inforchannel.com.br/lei-determina-uso-obrigatorio-do-bim-em-2021. Sao
Paulo.

OSTERWALDER, A. THE BUSINESS MODEL ONTOLOGY A PROPOSITION IN A
DESIGN SCIENCE APPROACH. Tese (Doutorado): I’Ecole des Hautes Etudes
Commerciales de I’Université de Lausanne., p. 1-169, 2004.

PATAH, L. A.; CARVALHO, M. M. DE. METODOS DE GESTAO DE PROJETOS E
SUCESSO DOS PROJETOS: UM ESTUDO QUANTITATIVO DO RELACIONAMENTO
ENTRE ESTES CONCEITOS PROJECT. Revista de Gestao de Projetos - Gep, v. 3, p. 178—
206, 2012.

PMI. Um Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projeto (Guai PMBOK). 3. ed.
Newtown Square, Pensilvania: Project Management Institute, Inc., 2004.

PMI. Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK). 6. ed.
Newtown Square, Pensilvania: Project Management Institute, Inc., 2017.

PROJECT BUILDER. Projetos Brasil: Conheca os Beneficios do Gerenciamento de Projetos
no  Setor Publicoo Rio de Janeiro, Brasil. 2020. Disponivel em:
https://www.projectbuilder.com.br/blog/gerenciamento-de-projetos-no-setor-publico/

RADUJKOVIC, M.; SJEKAVICA, M. Project Management Success Factors. Procedia
Engineering, v. 196, p. 607-615, 2017.

RIBEIRO, C. S.; PERES, P. E. C. Atuagdo do Servigo Social na Educacao Ambiental junto as
Fmilias Cadastradas no Progrma de Agentes Comunitarios de Saude (PACS), em Sdo Sepé, RS.
Revista Eletronica em Gestao, Educacio e Tecnologia Ambiental - REGET-CT/UFSM, v.
1, n. 1, p. 22-40, 2010.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa Social Métodos e Técnicas. 3* ed. Sao Paulo (SP): Editora
Atlas, 2012.

ROCHA, A. V. et al. Gerenciamento da Qualidade em Projetos. 2. ed. ed. Rio de Janeiro:
FGV Editora, 2018.

ROCHA, T.; GOLDSCHMIDT, A. Gestio dos Stakeholders: Como gerenciar o
relacionamento e a comunicac¢io entre a empresa e seus publicos de interesse. 1. ed. Sao
Paulo: Editora Saraiva, 2010.

RODRIGUES, M. V. C. Acées para a qualidade - Gestao intergrada para a qualidade:
padrio seis sigma, classe mundial. Rio de Janeiro: Qualitymark Editora Ltda., 2004.

SABESP, C. DE S. B. DO E. DE S. P.-. Relatorio de Sustentabilidade - 2019. Sao Paulo (SP)

SAIANL C. C. S. et al. SAUDE , SANEAMENTO BASICO E CRESCIMENTO
ECONOMICO : UMA ANALISE PARA AS UNIDADES FEDERATIVAS BRASILEIRAS.
Revista de Desenvolvimento Econémico - RDE, p. 401-428, abr. 2018.



158

SAMPIERI, R. H.; COLLADO, C. F.; BAPTISTA L., M. DEL P. Metodologia de Pesquisa.
5% ed. Porto Alegre/RS: Penso Editora, 2013.

SCALA, S. Governanca de Dadoshttps://scalait.com/governanca-de-dados. Sao Paulo
SEADE. Conhec¢a Sao Paulo - 40 Ano SEADE.

SENADO. Avaliacao de politicas publicas - Plano Nacional de Saneamento Basico
(PLANSAB). Brasilia, DF, Brasil.

SEYMOUR, T.; HUSSEIN, S. The History Of Project Management. International Journal of
Management & Information Systems (IJMIS), v. 18, n. 4, p. 233, 2014.

SHEWHART, W. Economic control of quality of manufactured product. Courier Dover
Publications, 1931.

SNIS. Diagnéstico dos Servicos de Agua e EsgotoBrasil. Ministério do Desenvolvimento
Regional. Secretaria Nacional de Saneamento - SNS. Sistema Nacional de Informacgdes
sobre Saneamento.

STABLEIN, R. Dados em estudos organizacionais. In: Paradigmas, Estratégias e Métodos,
Godoi. C. kleiniibing et al. Pesquisa Qualitativa em Estudos Organizacionais. 2° ed. Sao
Paulo (SP): Saraiva, 2010.

TCU, T. DE C. DA U. LEVANTAMENTO DE AUDITORIA: Diagnéstico sobre as obras
inacabadas realizadas com recursos da UniaoRelatorio de Levantamento de Auditoria.

TOO, E. G. .; WEAVER, P. The management of project management: A conceptual framework
for project governance. International Journal of Project Management, v. 32, n. 8, p. 1382—
1394, 2013.

TRIVINOS, A. N. S. Introdugio a Pesquisa em Ciéncias Sociais. Sio Paulo: Editora Atlas,
1987.

VALLE, ANDRE BITTENCOURT DO; CIERCO, A. A.; SOARES, C. A. P.; FINOCCHIO
JR., J. Fundamentos do Gerenciamento de Projetos. 3. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV,
2014.

VARGAS, R. V. Gerenciamento de Projetos: estabelecendo diferenciais competitivos. 8.
ed. Rio de Janeiro: Brasport, 2016.

VERZUH, E. The Fast Forward MBA in Project Management. 2. ed. Hoboken, New Jersey:
John Wiley e Sons. Inc., 2005.

WEAVER, P. The Origins of Moden Project Management. Fourth Annual PMI College of
Scheduling Conference - 15 - April 2007. Anais...Marriott Pinnacle Downtown - Vancouver:
https://mosaicprojects.com.au/PMKI-ZSY .php, 2007

YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman, 2015.



159

ANEXO

Grupo de processos de
conhecimento:

gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de

Processos de drea

Grupo

Grupo Grupo Grupo Grupo
de conhecimento de processos de processos de processos “'WF“H"IO:t de processos
de iniclacao de planejamento de execucio } B T de encerramento |
i e controle 1 y
Desenvolver 0 terma | Deservalver o plano Orientar & gerenciar Monitorar @ controlar | Encerrar o jeto
o :‘m de abertura de gerenciamento @ execugan o trabatho do projeto = R
gerenclamento |, o o0t do projeto do projeto 3.2.4.114.5) (4.7)
de projetos 3.2.1.114.1) 3.2.2.1 3231 Controle integrado
Desenvolver a (4.3) (4.4) de mudancas
declaracio do escopo 3.2.4.2 (4.8)
preliminar do projeto
3.212(4.2)
5. Gerenclamento Plangjamento Verificagio
escopo 0 ESCOPO do escopo
L 3.2.2.21(5.1) 3.243
do projeto Definicio do es5copo (5.4)
3.2.2.315.2) Controle do escopo
Criar EAP 3.2.4.4
3.2.2.415.3) 15.5)
6. Gerenclamento Definigio da Controle do
de tempo atividade cronograma
3.2.2.5(6.1)
do projeto Sequenciamento ;3626145
de atividades :
3.2.2.6 16.2)
Estimativa
de recursas
da atividade
3.2.2.7 (6.3)
Estimativa
de duraglo
da atividade
3.2.2.806.4)

Desemnvolvimento
do cronograma

3.2.2.9(6.9)
7. Gerenclamento Estimativa Controle de custos
de custos 3.2.486
e e 3.2.2.10(7.1) (7.3)
do projeto Orpamentagio

3.2.2.11(7.2)

Planajamento

Realizar a garantia

Realizar o controle

da qualidade da qualidade da qualidade da gualidade
do projeto 3.2.212 3.2.4.7
(8.1} (8.2) 8.3)
9. Gerenclamento Planejamento COI';JFI?;:F ou amo wl:?ﬁ:;ﬂ cauipe
rECUrsos de recursos mo r i
d'l humanas a equipe do projeto 3.248
3.2.2.13 3.2.3.3(9.2) (9.4)
tho projato (9.1) Desenvolvar a equipe
do projeto
3.2.3.4(9.3)
10, Gerenciamento Planejamento das Distribuigac das Relatdno de
das comunicagies g‘llonaﬂa-coes ge;il'ﬂg(!:'l;oa
comuni 3.2.2.14 2.3.5 .2.4.9(10.3)
o (10.1) (10,2} Gerenclar as partes
do m interessadas
3.2.4.10 (10.4)

Planejamento

do gerenciamento
da riscos
3.2.215(11.1)
Identificagdo

de riscos
3.2.2.16 (11.2)
Andlise qualitativa
de riscos
3.2.217 (11.3)
Andlise quantitativa
die riscos
3.2.2.18 (11.4)
Planeiamento

de respostas

a riscos

3.2.2.19 (11.5)

Monitoramento
@ Controbe

ae fiscos
3.2.4.11
(11.6)

12 Gerenclamento

do projeto

Planejar compras

@ aquisicies
3.2.2.20(12.1)
Planejar contratagdes
3.2.2.21 (12.2)

Salicitar respostas
de fomecedores
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Administracio
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Fonte: PMI (2017, p. 25).
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APENDICE

ROTEIRO DA ENTREVISTA:

1° Passo: Agradecimento, auto apresentacdo e apresentacdo da pesquisa e seus
objetivos.

2° Passo: Descri¢do como a entrevista serd realizada e temas gerais.

3° Passo: Colher assinatura no “TERMO DE CONSENTIMENTO” com
referéncia a anuéncia do entrevistado para realizacdo e uso dos dados.

4° Passo: Solicitar permissdo para efetuar gravagao da entrevista.

5° Passo: Questionar ao entrevistado se ha desejo de algum esclarecimento.

6° Passo: Realizar a entrevista.

7° Passo: Proceder o encerramento da entrevista, acusando agradecimento pela

participacao do entrevistado.
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QUESTIONARIO

PESQUISA: A GESTAO DA QUALIDADE COMO FERRAMENTA DE SUCESSO PARA O EXITO DOS EMPREENDIMENTOS A

CARGO DAS EMPRESAS ESTATAIS DE SANEAMENTO BASICO

com referéncia a empresa que atua e sobre seu
papel nela?

|dentiﬁcag§° do Empresa de atuagao:
entrevistado:

Nome:

Idade: Tempo de atuagdao na empresa:

Cargo/Fungdo: Data: Inicio: h

A :
Término: h

Descrigao Resultado esperado
Questao 01 | Vocé poderia discorrer um pouco, de modo geral, Identificar o posicionamento do entrevistado na

estrutura organizacional da empresa a qual ele
pertence.

encerrar indagando quais os beneficios sdo
vislumbrados pela empresa, com a implantagdo ou a
pratica de processos voltados ao gerenciamento da
qualidade?

Questdo 02 | Na sua visdo qual a importancia dos Verificar o nivel de maturidade do entrevistado
empreendimentos para sua empresa? em relagdo a gerenciamento de

empreendimentos.

Questdao 03 | As praticas de gestdo projetos estdo cada vez mais Verificar o nivel de evolutivo da empresa na
sendo absorvidas pelas organizagGes. Ha este adogdo de prdticas de gestdo de projetos.
processo na sua empresa? Vocé poderia discorrer
em que estagio se encontra?

Questdo 04 | Temos consciéncia que os governos sdo os acionistas | Sendo as empresas estatais controladas pelos
majoritdrios, da grande maioria das empresas de governos estaduais, importante identificar como
saneamento em operagdo no Brasil, e que sua estas lidam com a situagdo, no intuito de
empresa se encontra neste enquadramento. Vocé garantir a qualidade na efetivagao de seus
considera que ha interferéncia deste importante empreendimentos.
acionista na qualidade dos empreendimentos sob
responsabilidade da empresa? Como vocé visualiza a
empresa nesta condigdo?

Questdo 05 | Quais sdo as ferramentas adotadas pela empresa Identificar quais praticas sdo utilizadas para
que possibilitam garantir a qualidade desejada para gestdo da qualidade dos empreendimentos, na
os empreendimentos? Quais sdo as mais eficientes? empresa.

Questao 06 | Considerando que o gerenciamento da qualidade é Identificar as maiores dificuldades e possiveis
uma das pegas-chaves para o sucesso dos facilitadores adotados para o enfrentamento do
empreendimentos realizados pela empresa, vocé tema (boas praticas).
poderia elencar quais as principais dificuldades no
trato da questdo? Quais sdo as formas e/ou
mecanismos que vocé considera serem importantes
para solucionar, ou pelo menos, minimizar as
dificuldades mencionadas?

Questdo 07 | Para nivelamento do conhecimento, gostaria de Avalia o nivel de conhecimento e maturidade da
realizar uma avaliagdo rapida envolvendo temas empresa no gerenciamento da qualidade de
presentes no gerenciamento de projetos. empreendimentos.

(Vide quadro — Nivelamento do conhecimento)
Questdo 08 | Bem, chegamos ao fim da entrevista, gostaria de Proporcionar liberdade ao entrevistado

discorrer sobre o tema — gestdo de
projetos/gerenciamento da qualidade, tendo ou
nao implantada as praticas recomentadas para
cumprimento desses processos.

Aintencgdo é de colher possiveis sugestdes de
melhoria no processo de gerenciamento da
qualidade, voltado especificamente as empresas
estatais de saneamento.
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NIVELAMENTO DO CONHECIMENTO

CONCEITO

Ja ouviu
falar?

Conhece

Utiliza ou ja
utilizou

Gostaria
de
conhecer

Planejar o gerenciamento da qualidade:
processo que identifica os requisitos e/ou
padrdes da qualidade do empreendimento e
suas entregas.

Termo de abertura do empreendimento:
fornece a descrigdo em alto nivel do
empreendimento e das caracteristicas do
produto.

Plano de gerenciamento do empreendimento:
possui como componentes os planos de
gerenciamento de requisitos, dos riscos, das
partes interessadas e a EAP.

Gerenciar a qualidade: processo de transformar
o plano de gerenciamento da qualidade em
atividades de gerenciamento.

Relatérios de qualidade: relatério de
acompanhamento do andamento do
empreendimento, envolvendo principalmente
prazo, custo e escopo, podendo este ser
composto por gréficos, indicadores numéricos
ou qualitativos.

Documentos de avaliagdo de execugdo do
empreendimento: visam avaliar o cumprimento
dos objetivos tragados para o alcance dos
objetivos da qualidade previamente definidos.

Gestdo da solicitagdo de mudangas do
empreendimento.

Controlar a qualidade: processo de monitorar e
registrar resultados da execugdo das atividades
de gerenciamento da qualidade, visando avaliar
o desempenho e garantir o sucesso do
empreendimento.

Reunides de analise critica: atividade
envolvendo todas as partes envolvidas, visando
especificamente o acompanhamento do
requisito qualidade, com verificagdo bem
aproximada do prazo, do custo e de
atendimento ao escopo.

Verificagdo das entregas: um dos subprocessos
mais importantes no processo de controle da
qualidade, e o de entrega verificada, onde hd o
acondicionamento de parte do empreendimento
ou em sua plenitude.

Desempenho do trabalho: informe e
acompanhamento do desempenho de
efetivacdo do empreendimento, como um todo.




Figura 23: Rede: categorias, grupos e cédigos
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